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VOORWOORD 
Dit onderzoek gaat over dienend-leiderschap en betekenisgeving in relatie tot een veranderproces 
binnen de context van publieke non-profit organisatie in Nederland. Deze scriptie is geschreven in het 
kader van mijn afstudeertraject voor de opleiding Implementation and Change Management, faculteit 
Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland. Het onderzoek is uitgevoerd bij de 
Dienst Uitvoering Onderwijs te Groningen.  
In mijn functie als operationeel manager heb ik uit eigen ervaring geleerd dat verandertrajecten veel 
meer omvatten dan plannen maken en deze uitvoeren. Waarom lukt het soms wel en soms niet om 
een verandering te realiseren? En hoe kan ik als manager hier belangrijke bijdrage aan leveren? Deze 
vragen bepaalden mijn interesse voor verandermanagement.  
Veranderprocessen en reorganisaties zijn tegenwoordig meer regels dan uitzonderingen. Daar kan ik 
uit eigen ervaring over mee praten. Tijdens deze studie heb ik ook reorganisaties meegemaakt en met 
veel spanning moeten afwachten of mijn leertrajecten, assessments en sollicitaties uiteindelijk tot een 
baan zouden leiden waar ik mijn kunde en mijn kennis kwijt kan. En dat is gelukt! Ik heb een 
interessante en leuke baan die mijn veel energie en voldoening oplevert. Maar de combinatie van 
studeren en reorganisatie meemaken en heb ik wel als zwaar ervaren. In dezelfde periode hebben 
mijn ouders (die nog in mijn geboorteland Oekraïne wonen) moeten vluchten van het geweld dat in 
het oosten van Oekraïne was uitgebarsten. Deze gebeurtenissen hebben veel impact op mij en mijn 
ouders gehad (en nog steeds hebben). Hierdoor heb ik voor een langere periode mijn studie moeten 
onderbreken. Inmiddels wonen mijn ouders in het westen van Oekraïne en proberen ze een nieuw 
leven op te bouwen.   
Mijn gezien en mijn familie hebben mij uiteraard gesteund tijdens mijn studieperiode. Daar ben ik ze 
zeer dankbaar voor! Daarnaast wil ik mijn scriptiebegeleider Taeke Tuinstra van harte bedanken voor 
zijn feedback en voor zijn luisterend oor. Hij luisterde niet alleen naar de inhoud en mijn vragen maar 
ook naar mijn verhalen over de reorganisaties en mijn ouders. 
In mijn functieprofiel staat beschreven dat ik de principes van het dienend-leiderschap goed moet 
kennen en deze toepassen. Deze afstudeerscriptie heeft mij geholpen om deze principes goed te 
doorgronden. Win-win situatie dus! Natuurlijk moet ik nog veel leren maar ik kan gerust stellen dat ik 
in het dienend-leiderschap mijn leidraad heb gevonden om invulling te geven aan mijn manier van 
leidinggeven die aansluit bij de persoon die ik ben.  
Tanja Smid – Kolosova  
Groningen, maart 2018 
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SAMENVATTING 
De thema’s leiderschap en verandering hebben veel met elkaar te maken. Aan het onderwerp 
leiderschap wordt al decennialang veel aandacht besteed (Stoker, 2005). Deinend-leiderschap lijkt een 
passende vorm van leiderschap te zijn die de veranderingen goed kan faciliteren. In dit kwalitatief 
onderzoek heeft de onderzoeker getracht om de betekenisgeving van het begrip dienend-leiderschap 
en de effecten daarvan op een veranderproces te onderzoeken. Door middel van literatuuronderzoek 
en semigestructureerde interviews wordt antwoord gegeven op de centrale onderzoeksvraag:   
Hoe wordt het dienend-leiderschap binnen de context van een publieke non-profit organisatie in 
Nederland door de ontvangers zelf beschouwd en welke kenmerken daarvan kunnen het 
veranderproces effectief beïnvloeden?   
Uit dit onderzoek blijkt dat het leiderschap tijdens het veranderproces vooral  stimulerend en 
inspirerend moet zijn. Dit houdt in dat de leiders duidelijke richting en  kaders aangeven, de dialoog op 
gang brengen en houden en de ontwikkeling van de medewerkers faciliteren.  
Uit dit onderzoek blijkt dat de betekenisgeving van het begrip “dienend-leiderschap” bij de ontvangers 
van het veranderproces eenduidig is: de leidinggevenden stellen zich in dienst van de medewerkers en 
hebben vooral ondersteunende en faciliterende rol in de ontwikkeling van de medewerkers. Daarbij 
wordt er door de respondenten veel meer nadruk gelegd op het “dienen” en veel minder op het 
“leiden” oftewel doelen stellen en resultaatgericht zijn. Dat leidt tot misvattingen over de term 
dienend-leiderschap.  In dit onderzoek zijn 5 van de 8 gedragingen van dienend-leiders van Nuijten 
(2012) door de respondenten bevestigd: authenticiteit, verantwoordelijkheid geven, empowerment, 
moed en bescheidenheid. Daarnaast zijn er 2 expliciete kenmerken van dienend-leiders genoemd die 
niet als zodanig door Nuijten zijn omschreven: sensitiviteit en aangeven van richting en kaders. 
Dienend-leider is volgens de ontvangers vooral iemand die sensitief voor zijn/haar omgeving is, 
duidelijke richting en kaders aangeeft, open is en de verantwoordelijkheid bij de medewerkers 
neerlegt.    
In dit onderzoek is gebleken dat met name de gedragingen verantwoordelijkheid geven, waardering, 
moed en empowerment door de medewerkers gezien worden als  meest relevante gedragingen van 
een dienend-leider die invloed kunnen hebben op een verandertraject. Dienend-leiders stellen 
duidelijke doelen, richting en kaders, waarbinnen de medewerkers verantwoordelijkheid krijgen over 
het uitvoeren van de taken. Ze stimuleren de medewerkers zichzelf te ontwikkelen, door zelf moedig 
te zijn, besluiten durven te nemen en voor zijn mensen op te staan. Op deze manier tonen de 
dienend-leiders vertrouwen in medewerkers, waardoor de medewerkers zelf eerder geneigd zijn om 
zich in te zetten voor het realiseren van de doelen van een veranderproces. Daarnaast zouden 
dienend-leiders hun interpersoonlijke sensitiviteit en organisatiesensitiviteit moeten inzetten om de 
signalen uit de omgeving te kunnen opvangen en deze vervolgens in acties om te zetten.  
Hoewel de resultaten van dit onderzoek niet generaliseerd kunnen worden, heeft dit onderzoek 
inzicht gegeven over welke specifieke gedragingen van dienend-leiderschap invloed kunnen hebben 
op de effectiviteit van een veranderproces vanuit het perspectief van de ontvangers. Met deze kennis 
kunnen de leidinggevenden gericht de beschreven gedragingen inzetten om een veranderproces te 
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kunnen beïnvloeden. Daarnaast heeft dit onderzoek een beeld opgeleverd welke betekenisgeving de 
medewerkers daadwerkelijk over het dienend-leiderschap hebben.    
Trefwoorden: organisatieverandering, dienend-leiderschap, gedragingen dienend-leiderschap, 
betekenisgeving.  
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1. INLEIDING EN PROBLEEMSTELLING  
1.1 DIENEND-LEIDERSCHAP EN VERANDERPOCES  ALS ONDERWERP  VAN HET 
ONDERZOEK  
Organisatieverandering is voor veel organisaties en medewerkers eerder regel dan uitzondering. Het 
implementeren van “echte” verandering blijft echter nog altijd lastig en slaagt in slechts 20 tot 30 
procent van alle gevallen (Burnes en Jackson, 2011). Leiderschap wordt binnen deze literatuur gezien 
als een van de factoren die essentieel kan zijn voor het slagen van een veranderingsproces (Kotter, 
2012). Alleen leiderschap kan de acties in gang zetten om een verandering te doen slagen. 
De twee concepten, leiderschap en (organisatie)verandering zijn beide geliefde onderwerpen in de 
wetenschappelijke literatuur. Zo noemt Boonstra (2012) inspirerend en participatief leiderschap als 
een van de voorwaarden voor succesvolle en effectieve verandering. Bij dit type leiderschapsstijl heeft 
de leider een hoge mate van betrokkenheid bij de mensen die hij leidt. De gezamenlijke doelbepaling 
en de onderlinge afhankelijkheid voor het realiseren van veranderingen leiden tot verhoudingen op 
basis van vertrouwen en respect (Boonstra & Van der Vlist, 1996). Uit empirisch onderzoek blijkt dat 
dergelijke leidinggevenden goede resultaten boeken (Eagly, 2003). De begrippen inspirerend, 
authentiek, dienend en ethisch leiderschap beschrijven in feite hetzelfde fenomeen. Dit type 
leiderschap richt zich op het versterken van het vermogen van de gemeenschap om haar eigen 
toekomst vorm te geven en zelfstandig duurzame veranderingen te realiseren (Boonstra, 2010).  
Leiderschap komt daarbij steeds verder van een los individu te staan en wordt steeds meer als product 
van interactie tussen leiders en volgers beschouwd.    
Dienend-leiderschap is dit type leiderschap. Bij dienend-leiderschap gaat het in de meest brede zin 
van het woord om het dienen van medewerkers, organisatie en maatschappij. Vanuit dit perspectief 
neemt iemand de leiding, omdat het dienen van het algemeen belang, ook de organisatie op termijn 
het meeste gewin oplevert. Het door Greenleaf (1990) geformuleerde concept van het dienend-
leiderschap is een populair begrip en wordt steeds vaker in de organisaties toegepast. Dienend-
leiderschap wordt steeds vaker door de organisaties als een instrument gezien dat helpt om 
veranderingen effectief door te voeren.   
Volgens de wetenschappelijke literatuur is er in de laatste decennia veel onderzoek gedaan naar het 
concept van het dienend-leiderschap (Van Dierendonck, 2011; Parris en Peachey, 2013; Berenschot, 
2013).  Er is veel aandacht besteed aan het opzetten van valide meetinstrumenten om het concept 
van het dienend-leiderschap meetbaar te kunnen maken. Deze onderzoeken zijn over het algemeen 
kwantitatief van aard. Ook het onderzoek van Nuijten (2012) over de effecten van het dienend-
leiderschap op de prestaties in de organisaties is een kwantitatief onderzoek dat met name gericht is 
op het leggen van de verbanden tussen de verschillende variabelen. Echter literatuur waarin dienend- 
leiderschap nadrukkelijk in relatie tot een veranderproces wordt beschreven, lijkt relatief schaars. 
Overigens is het maar zeer de vraag of dit soort kwantitatieve studies voldoende in staat zijn het effect 
van dienend leiderschap op een veranderproces in kaart te brengen. Temeer ook omdat het binnen 
dit type leiderschap vooral gaat over de interactie tussen leidinggevende en werknemers. In de 
veranderliteratuur blijkt juist de laatste jaren steeds meer aandacht te zijn voor het “ontvangers” 
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perspectief van veranderingen of daaraan gerelateerde interventies, waarbij deze in kaart wordt 
gebracht via een kwalitatieve analyse (Homan, 2009).  
Met dit onderzoek wordt het dienend-leiderschap in relatie tot een veranderproces op 
laatstgenoemde wijze nader bekeken. Op welke wijze grijpt dienend leiderschap in op een 
verandertraject? Wat is de betekenis die hieraan wordt gegeven en zijn er specifieke kenmerken van 
dienend-leiderschap te noemen die het veranderproces effectief kunnen beïnvloeden? 
1.2 MAATSCHAPPELIJKE EN WETENSCHAPPELIJKE  RELEVANTIE 
We weten inmiddels dat 70% tot 80% van de verandertrajecten niet succesvol zijn.  Een van de 
oorzaken daarvan volgens Homan (2009) is dat we ons te veel richten op de “buitenkant” van de 
veranderprocessen, dat wil zeggen op de formele kant van de veranderingen: processen, context, 
structuur, enz. Dit is het zogenaamde traditionele “buitenkant” perspectief. Een van de alternatieve, 
postmoderne perspectieven op veranderproces is het sociaal constructionisme.  In dit onderzoek 
wordt een veranderproces vanuit deze visie bekeken. Binnen deze benadering wordt verondersteld 
dat er geen “objectieve werkelijkheid” bestaat die losstaat van de menselijke perceptie. De 
werkelijkheid wordt als het ware “geconstrueerd”, waarbij mensen aan datgene dat ze waarnemen 
betekenissen verlenen. Homan stelt dat “…betekenisgevende processen worden gezien als sociale 
interactieprocessen en niet als individuele cognitieve processen dien zich binnen het individu 
afspelen” (Homan, 2009, p.335).  
Volgens Senge (2015) en Scharmer (2013) is deze wending naar binnen nog steeds een vrij 
ongebruikelijke visie in de organisatieontwikkeling. Het is een blinde vlek in de managementwereld en 
vaak ook in de dagelijkse omgang tussen medewerkers in een organisatie. Volgens Scharmer weten we 
eigenlijk weinig over het innerlijk, de bron van waaruit medewerkers en leidinggevenden opereren. Er 
bestaat nog weinig tot geen aandacht voor het binnenkant perspectief van het leiderschap bij de 
organisatieveranderingen. 
Er is inmiddels veel onderzoek gedaan naar de (uit)werking van het dienend-leiderschap in 
verschillende landen en (organisatie)contexten. Van Dierendonck (2011) heeft laten zien dat er 
inmiddels meer dan 44 verschillende kenmerken zijn ontwikkeld om het begrip van dienend-
leiderschap meetbaar te kunnen maken. Er zijn veel overeenkomsten tussen deze studies, maar er zijn 
ook verschillen. Zo stelt Van Dierendonck (2011) vast dat de belangrijkste kenmerken van het dienend-
leiderschap bij toepassing in verschillende organisatiecontexten verschillende effecten kunnen 
hebben. Van Dierendonk pleit daarom voor meer diversiteit in de onderzoekscontext om de effecten 
van dienend-leiderschap beter te bestuderen. Parris en Peachey (2012) hebben tevens een uitgebreid 
literatuuronderzoek gedaan naar de beschikbare studies omtrent het dienend-leiderschap. Hun 
conclusie was dat het merendeel van de studies naar het dienend-leiderschap met name binnen de 
onderwijsinstellingen uitgevoerd is (44% van de steekproef). De studies binnen de bedrijven, 
organisaties en non-profit instellingen hebben minder aandacht van de onderzoekers gekregen. 
Nuijten (2012) heeft een uitgebreid onderzoek gedaan naar het dienend-leiderschap in Nederland. 
Ook deze studies zijn vooral binnen de onderwijsinstellingen uitgevoerd.  
De theoretische relevantie van dit onderzoek ligt in het verstrekken van een bijdrage aan de kennis 
over het dienend-leiderschap in relatie tot betekenisgeving bij een veranderproces. Hoe ervaren 
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medewerkers de rol van hun dienend leidinggevende tijdens een reeds ingezette verandertraject. In 
het onderliggende onderzoek wordt deze mogelijkheid geschapen doordat de organisatie in de 
onderhavige casestudie midden in een digitale transformatie zit, waarbij dienend-leiderschap wordt 
ingezet als middel om de veranderdoelstellingen te realiseren. Bovendien betreft het een organisatie 
uit de publieke non-profit sector van Nederland, waarmee tegemoet gekomen wordt aan een grotere 
diversiteit in de onderzoekscontext om de effecten van dienend-leiderschap beter te kunnen 
bestuderen.  De maatschappelijke relevantie ligt in het verschaffen van inzichten in de kenmerken/ 
gedragingen van het dienend-leiderschap die door de ontvangers als meest relevante kenmerken in 
relatie tot een veranderproces worden onderscheiden. Inzicht in deze specifieke 
kenmerken/gedragingen van het dienend-leidershap door de leidinggevenden tijdens 
verandertrajecten kan ervoor zorgen dat deze trajecten in de toekomst wellicht effectiever en 
succesvoller kunnen verlopen.  
1.3 PROBLEEMSTELLING EN ONDERZOEKSVRAGEN  
Met dit onderzoek hoopt de onderzoeker een bijdrage te kunnen leveren aan de huidige kennis over 
het dienend-leiderschap en de effecten daarvan op een veranderingsproces binnen de context van 
een publieke non-profit organisatie in Nederland vanuit het perspectief van de ontvangers.  
Bovenstaande leidt tot de volgende centrale onderzoeksvraag: 
Hoe wordt het dienend-leiderschap binnen de context van een publieke non-profit organisatie in 
Nederland door de ontvangers zelf beschouwd en welke kenmerken daarvan kunnen het 
veranderproces effectief beïnvloeden?   
Deelvragen: 
 Wat is dienend-leiderschap volgens de literatuur? 
 Welke kenmerken/gedragingen van het dienend-leiderschap zijn er en hoe verhouden deze 
kenmerken zich tot een veranderproces?  
 Welke betekenisgeving geven de ontvangers (medewerkers) van het veranderproces aan het 
dienend-leiderschap binnen de context van een publieke non-profit organisatie?   
 Welke gedragingen van het dienend-leiderschap kunnen volgens de ontvangers het 
veranderproces effectief beïnvloeden?  
1.4 LEESWIJZER  
In hoofdstuk 2 wordt het literatuuronderzoek beschreven en antwoorden gegeven op de theoretische 
deelvraag van het onderzoek. In hoofdstuk 3 wordt onderzoeksmethode gepresenteerd alsmede de 
analysemethode en kwaliteitscriteria. Hoofdstuk 4 bevat de resultaten van het empirisch onderzoek. 
Ten slotte worden in hoofdstuk 5 de antwoorden gegeven op de vragen van het empirisch onderzoek 
in relatie tot het literatuuronderzoek. Daarnaast worden er conclusies en aanbevelingen 
gepresenteerd.  
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2 LITERATUURONDERZOEK  
Dit hoofdstuk begint met een toelichting van het binnenkant perspectief van een veranderproces in 
paragraaf 2.1. Daarna wordt in paragraaf 2.2 ingezoomd op leiderschap in relatie tot een 
veranderproces. Paragraaf 2.3 beschrijft het concept van het dienend-leiderschap. In paragraaf 2.5 
worden de bevindingen uit het hoofdstuk samengevat. 
2.1 BINNENKANT VAN VERANDERPROCES 
In de managementliteratuur wordt een veranderproces vaak beschreven als een planmatig proces, 
waarbij de hoofdcomponenten zoals doelstellingen, mijlpalen, resultaten en tijdstippen een 
belangrijke rol in spelen. Homan (2009) stelt echter dat 75 tot 80% van de veranderingen spontane 
veranderingen zijn. 
Van Nistelrooij (2004) stelt dat het sociaal constructionisme als een kritisch perspectief op de 
traditionele benadering op de organisatieverandering gezien wordt. Cummings en Worley (2009) 
beschrijven tevens het sociaal constructionisme als recente ontwikkeling en een van de alternatieven 
voor “planned change”. Het sociaal-constructionisme onderzoekt het waarnemings-, gedrags- en 
communicatieverloop waardoor wij onze individuele en organisationele werkelijkheden creëren. Bij 
deze benadering gaat het niet om de zogenaamde objectieve werkelijkheid maar om de subjectieve 
werkelijkheid die mensen in hun dagelijkse omgang met elkaar construeren (Van Nistelrooij, 2004). 
Daarmee richt sociaal constructionisme zich met name op het binnenkant perspectief van 
veranderproces, dit in tegenstelling tot de klassieke benaderingen van geplande veranderproces, 
waarbij juist de buitenkant van de verandering centraal staat. Het binnenkant perspectief staat steeds 
meer in de belangstelling juist omdat de traditionele aanpakken van verandertrajecten niet lijken te 
kunnen slagen om het gewenste resultaat te bereiken (Boonstra, 2000).  
Vanuit het sociaal constructionistisch perspectief is de verandering in organisaties nauw verbonden 
met interacties en het uitwisselen van de perspectieven tussen de leden van de organisaties 
(Boonstra, 2000). Volgens Weick (1995) vinden deze interacties plaats op basis van betekenissen die 
individuen geven aan de sociale situaties en de wijze waarop ze erover met elkaar praten. Weick stelt 
dan ook vast dat betekenisgeving één van de meest significante processen van organiseren is. Dit 
proces van betekenisgeving noemt hij sensemaking: “The basic idea of sensemaking is that reality is an 
ongoing accomplishment that emerges from efforts to create order and make retrospective sense of 
what occurs” (Weick, 1993, p.635). 
Volgens Weick (1995) reageren leiders en organisatieleden (on)bewust op een verandering door er al 
interacterend met anderen een betekenis aan te geven, dat wil zeggen zin geven aan situaties. Op 
deze wijze construeert men een eigen sociale werkelijkheid; een eigen interpretatie van de 
“verandering” en gaat men zich vervolgens hiernaar gedragen. Dit betekent dus dat mensen in 
organisaties niet reageren op de “objectieve” verandering maar op de beelden en betekenisgevingen 
die zij over die verandering geconstrueerd hebben. Zij slaan deze betekenisgevingen op in hun 
geheugen, waardoor bepaalde betekenissen meer en andere minder accent krijgen. Homan (2009) 
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stelt dat op deze manier iedereen een eigen werkelijkheid construeert, die niet per definitie 
afspiegeling hoeft te zijn van de werkelijkheid.  
Het proces van de betekenisgeving waarin de leden van de organisatie in een gezamenlijk proces 
nieuwe beelden van de organisatie creëren speelt een prominente rol in een veranderproces. Homan 
(2009) noemt dit fenomeen “veranderen vanuit een binnenkantperspectief”.  
Homan constateert dat “veranderen in essentie een un- en relearningproces is, waarbij bestaande 
werkelijkheidsconstructies naar achtergrond verdwijnen en nieuwe werkelijkheidsconstructies 
ontstaan” (2009, p.187). Veranderen in organisaties heeft feitelijk twee kanten: buitenkant en 
binnenkant. De “buitenkant” van veranderen bevat de interventies, acties, verandertrajecten, 
workshops, projectgroepen, presentaties van het management, die alle tot doel hebben het 
veranderproces te “managen”. De binnenkant van een organisatieverandering is “in principe een zelf 
organiserend proces, waarbij er uit een steeds verder toenemende variëteit in de betekenisgeving van 
lokale communities vernieuwingen ontstaan in de collectieve discoursen” (Homan, 2009, p.187). 
Homan (2009) bespreekt in dit verband twee hoofddimensies van veranderen en plaatst ze in een 
assenstelstel, zodat er vier aanvliegroutes voor veranderen ontstaan. De eerste dimensie is gepland 
versus spontaan veranderen. De tweede dimensie is monovocaal versus polyvocaal veranderen (zie 
figuur 1):  
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1: Aanvliegroutes voor organisatieverandering (Homan, 2009).  
Gepland versus spontaal veranderen. In de managementliteratuur wordt verandermanagement vaak 
beschreven als een planmatig proces, waarbij de hoofdcomponenten zoals doelstellingen, mijlpalen, 
resultaten en tijdstippen een belangrijke rol spelen. Homan stelt echter dat 75 tot 80% van de 
veranderingen spontane veranderingen zijn. Men geeft zelf betekenis aan datgene wat men 
waarneemt, en men beslist zelf om het wel/niet in een ander gedrag om te zetten (Homan, 2009).  
Monovocaal versus polyvocaal. Monovocaal betekent volgens Homan (2009) dat er een set met 
werkelijkheidsconstructies dominant is in een organisatie. Polyvocaal is het tegenovergestelde 
daarvan: er zijn dan veel meer stemmen, veel meer beelden over wat er in de organisatie allemaal aan 
de hand is.  
De “echte” veranderingen vinden plaats via de spontaan-polyvocale route (4e kwadrant figuur 1). 
Volgens Balogun en Jenkins (in Homan, 2009) zijn veranderingen hierbij generatieve leerprocessen, 
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kennis-constructieprocessen, waarbij bestaande werkelijkheidsdefinities langzamerhand worden 
vervangen door nieuwe werkelijkheidsconstructies. De manier waarop mensen in organisaties hun 
werkelijkheidsbeelden construeren is zowel het belangrijke motortje als het belangrijkste 
aangrijpingspunt voor verandermanagement.  
Ook van Nistelrooij komt tot de conclusie dat de verandering vanuit een sociaal constructionistisch 
perspectief vooral een kwestie van de werkelijkheid anders leren zien is: “Een veranderkundige 
strategie welke vertrekt vanuit een sociaal constructionistische visie is dan ook gericht op het in 
interactie veranderen van bestaande sociale percepties en zodoende komen tot nieuwe en meer 
gedeelde inzichten die een aanzet kunnen vormen voor nieuw of aangepast gedrag” (van Nistelrooij, 
2004, p. 242). 
2.2 LEIDERSCHAP VANUIT BINNENKANT PERSPECTIEF  
Leiderschap is een prominent thema zowel in theorie als in praktijk. Er zijn talloze boeken over de 
wording van de leider, organisaties zijn op zoek naar de juiste invulling van de rol van de leiders om 
betere resultaten te kunnen boeken en de wetenschappelijke wereld is al decennialang op zoek naar 
de definitie van het begrip leiderschap (Northouse, 2010; Yukl, 2010). Er is veel geloof in het idee dat 
het leiderschap een van de sleutels tot het succes van de organisatie is (Western, 2008).  
Yukl (2010) beschrijft een aantal uiteenlopende definities van het leiderschap. In deze definities wordt 
vaak gesproken over leiderschap als het doorvertalen van visies en waarden, leiderschap als het 
vermogen van een individu om anderen tot handelen aan te zetten en leiderschap als middel om een 
veranderproces op gang te brengen. Yukl (2010) komt tot de conclusie dat deze definities één 
gemeenschappelijk element lijken te bevatten, namelijk dat het gaat om een proces van beïnvloeding. 
Dit proces is erop gericht om andere mensen binnen de context van activiteiten en relaties in een 
groep of organisatie te beïnvloeden. Dit is de traditionele benadering van het begrip leiderschap.  
De rol van de leider in een veranderproces vanuit sociaal constructionistisch perspectief verschilt 
echter van de klassieke benadering binnen het verandermanagement. In de gebruikelijke literatuur 
over verandermanagement lijkt het alsof de leider geheel losstaat van de medewerkers, waarbij hij de 
cultuur, de structuur, de werkprocessen, enzovoort kan veranderen alsof het losstaande objecten zijn 
die niets te maken hebben met de betekenissen die de medewerkers eraan teven (Homan, 2009).  Het 
binnenkant perspectief op leiderschap veronderstelt echter dat betekenis in interactie (tussen de 
leider en de medewerkers) wordt geproduceerd, in plaats van overgedragen door interactie (Hosking 
en Bass, 2001 in Homan, 2009).  
Homan (2009) beweert dat de “echte” veranderingen in feite ongeplande, spontane veranderingen 
zijn. Vanuit dit perspectief krijgt leiderschap andere rol in het veranderproces en verschilt deze van de 
klassieke benadering: het is niet zozeer het managen van de verandering, maar juist meer het faciliteren 
van het zelf organiserend ontstaan van veranderingen (Homan, 2009).  De rol van de leiders is volgens 
Wenger (2002) is “moving between and travelling” in plaats van “sitting and reigning at the top”.   
De relatie tussen leider en volgers komt vanuit laatstgenoemde ontwikkeling steeds meer in de 
belangstelling te staan. De leider staat immers niet los van de medewerkers/ volgers. Volgens 
Boonstra (2011) gaat het bij leiderschap altijd om de interactie tussen degenen die de leiding krijgen 
of nemen en degenen die bereid zijn een leider te volgen. Hij benadrukt dat het met name om de 
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relatie tussen mensen gaat en om de wederzijdse invloed. Boonstra (2011) benoemt hierbij een aantal 
kenmerken van het leiderschap:  
 Leiderschap gaat over activiteiten die mensen samen ondernemen.  
 Leiderschap gaat daarom ook over het geven van betekenis aan gebeurtenissen.  
 Hieruit volgt dus dat leiderschap een samenspel is tussen leiders en volgers. Geen enkele 
leider handelt autonoom.  
 Die activiteiten en dat samenspel zijn a priori gericht op het realiseren van resultaat.  
 Leiderschap betekent tot slot ook het realiseren van verandering. Het gaat om het behouden 
van de identiteit en dat wat waardevol is. En tegelijk om het vormgeven aan vernieuwing. 
Deze vijf kernelementen tezamen maken volgens Boonstra (2011) dat het bij leiderschap gaat om een 
sociaal proces waarin een individueel lid van een groep betekenis geeft aan gebeurtenissen. Deze 
opvatting zet zich af tegen leiderschap als individuele prestatie en is meer gericht op het proces dat 
zich afspeelt in relaties tussen de leden van de organisatie.  
Volgens Dachler en Hosking (1995) is leiderschap een begrip dat niet aan personen op te hangen valt 
maar toegeschreven dient te worden aan het proces dat zich binnen sociale werkelijkheid afspeelt. 
Het is daarom van belang om aandacht te hebben voor de sociale processen waardoor bepaalde 
begrippen en betekenisgevingen ontstaan. In feite stellen Dachler en Hosking (1995) voor dat 
leiderschap losgekoppeld moet worden van de leider als persoon, of de leider als functie in de 
organisatie en in plaats daarvan gezien moet worden als construct dat tot stand komt in het sociale 
proces. Leiderschap wordt sociaal geconstrueerd, door middel van bepaalde sociale 
overeenstemmingen over wat de leider is en zou moeten doen. 
Hosking (Hosking en Haslam, 1997 in Homan, 2009) hebben het in dit verband over de volgende 
belangrijke kenmerken van het leiderschap: wederkerigheid, ruimte voor polyvocaliteit, ruimte om 
assumpties ter discussie te stellen en kritische vragen te stellen, enz. Daarnaast moet er sprake zijn 
van een zekere vertrouwensbasis tussen de leider en zijn medewerkers. Homan (2009) benadrukt dat 
zonder deze basis het gesprek eerder de bestaande realiteitsconstructies zal versterken dan 
doorbreken. De toegevoegde waarde van de leider tijdens veranderproces ligt in het teweeg brengen 
van gelegenheden en settingen voor dialoog en conversatie waarbij hijzelf op kan treden als een zo 
neutraal mogelijke facilitator die ervoor zorgt dat het gespreksklimaat voldoet aan de hierboven 
genoemde criteria (Homan, 2009).  
Homan (2009) onderscheidt een aantal rollen van het leiderschap tijdens veranderproces: 
 Het aangeven van verandernoodzaak: waar gaat het precies mis met de organisatie, waar 
liggen de grootste bedreigingen en wat zijn dan de consequenties voor de individuele 
medewerkers.  
 Richtingaanwijzers en grenzen aangeven: naast de informatie over de noodzaak moet er ook 
richtingaanwijzers aangereikt worden. Hierbij hoort een expressief geformuleerde visie van 
het management en het aangeven van duidelijke grenzen. Zonder bepaalde grenzen wordt de 
veranderenergie niet gericht en zal die op den duur verdwijnen.  
 Steun en stimulans bieden: het management moet de ontstaande initiatieven om het werk 
anders aan te pakken stimuleren en ruimte bieden om te kunnen experimenteren.  
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 Feedback en bekrachtiging: door snel en duidelijk feedback over de gaande 
veranderinitiatieven te geven, helpt het management mensen om een vertaalslag te maken 
van visie naar realiteit. De positieve feedback zorgt voor de bekrachtiging van de best-practice 
systematiek, waardoor mensen gesteund worden om daarmee door te gaan. De rol van het 
leiderschap is om deze beweging verder te faciliteren en te bekrachtigen.  
 Aanspreken: aanspreken is nog een manier waarop het management de verandering kan 
faciliteren. Door de medewerkers aan te spreken op het gedrag en de resultaten die ze niet 
(willen) halen, laat het management zien dat de vrijblijvendheid niet wordt getolereerd. Dit 
heeft ook hoge symbolische, expressieve waarde, waaraan medewerkers duidelijke 
betekenissen zullen hechten.  
 Verbinding leggen: om generatieve dialoog op gang te brengen en houden, is het nodig dat 
het management een veilige setting creëert waarin mensen dat kunnen doen. Hij moet ervoor 
zorgen dat de verschillende communities met elkaar in verbinding komen zodat er 
verschillende werkelijkheidsconstructies met elkaar in contact kunnen komen. Op deze manier 
kunnen er ook nieuwe betekenissen ontstaan.     
Deze benadering van leiderschap als onderwerp dat niet zozeer gebonden is aan een bepaald 
persoon, maar aan een proces, relatie en sociale constructie wordt met name gepresenteerd in 
zogenaamde ethische, spirituele en esthetische leiderschapstheorieën. Deze theorieën ten aanzien van 
leiderschapsbenadering hebben volgens Salovaara (2011) allemaal een gemeenschappelijke tendens, 
namelijk dat leiderschap voornamelijk als proces gezien moet worden. Dit is ook het proces waarin 
betekenisgeving een belangrijke rol in speelt. Salovaara omschrijft in dit verband leiderschap als volgt 
“a common process in which the organizational members find themselves and through which they 
negotiate the becoming of commonly shared phenomena” (2011, p. 94).  
Dienend-leiderschap als een van de vormen van dit type leiderschap heeft in de afgelopen decennia 
steeds meer aan populariteit gewonnen. Van Dierendonck (2011) verklaart deze trend door het feit 
dat dienend-leidershap met name veel aandacht heeft voor de ontwikkeling en groei van de volgers 
(medewerkers). Deze benadering sluit goed aan bij de groeiende behoefte aan een andere vorm van 
leiderschap, waarbij de groei van mensen, als bron van creativiteit, energie en initiatieven als 
belangrijke succesfactor centraal staan.  
2.3  DIENEND-LEIDERSCHAP 
De kern van dienend-leiderschap 
De term dienend-leiderschap is voor het eerst gebruikt door Robert Greenleaf (1970) in het basiswerk 
“The Servant As Leader”, dat in 1970 verscheen. Dienend-leiderschap bestaat volgens Greenleaf al 
sinds de hele mensheid, het is terug te zien bij leiders zoals Moeder Teresa en Martin Luther King. In 
zijn essay stelt Greenleaf dat dienend leiderschap begint met het oprechte gevoel dat iemand wil 
dienen (Keith, 2008). Door zijn ervaring realiseerde Greenleaf dat de organisaties die groeiden, 
bestuurd worden door leiders die handelen als ondersteunende coaches en de belangen van de 
medewerkers en organisaties dienen. In een later werk schrijft Greenleaf (1977, p.13-14): "The 
servant-leader is servant first… It begins with the natural feeling that one wants to serve, to serve first. 
Then conscious choice brings one to aspire to lead. That person is sharply different from one who is 
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leader first, perhaps because of the need to assuage an unusual power drive or to acquire material 
possessions…”.   
Met andere woorden dienstbaarheid aan medewerkers en klanten is het centrale uitgangspunt van 
dienend-leiderschap. Macht en hiërarchie zijn hierbij niet belangrijk. Een dienend-leider handelt in 
belang van het bedrijf, de medewerkers en de klanten. Een dienend-leider is allereerst dienaar. Van 
binnen wil hij oprecht anderen dienen. Vervolgens maakt de dienaar de keuze om te dienen door te 
leiden. Hierin verschilt de dienend-leider van iemand die eerst leider is (Keith, 2008). Nuijten (2012, 
p.22) geeft de volgende definitie van het begrip dienend-leiderschap:  
Een dienend-leider stelt de belangen van anderen op de eerste plaats, heeft 
de wijsheid om te zien wat nodig is, de capaciteiten om daar iets mee  te 
doen en de moed om daarnaar te handelen.   
Een dienend-leider kiest er dus bewust voor om de belangen van anderen op de eerste plaats te 
stellen en niet geheel onbelangrijk, een dienend-leider is hier consequent in. Dit zorgt ervoor dat 
dienend-leiderschap niet af te wisselen is met andere leiderschapsstijlen (Nuijten, 2011). Volgens 
Greenleaf (1990) wordt er met dit aanpak een vertrouwensbasis gelegd voor persoonlijke en 
professionele groei, efficiënte samenwerking en werken vanuit zelfsturing en verantwoordelijkheid. 
Uit wereldwijd onderzoek blijkt dat juist vertrouwen een belangrijke voorwaarde is voor het 
welbevinden en de prestaties van individuen, teams en organisaties (Dirks, 2009). Greenleaf (1970; 
1977) legt ook de nadruk op welbevinden als sleutel tot succes in organisaties. Leiders spelen volgens 
hem daarbij een cruciale rol. In haar onderzoek heeft Nuijten (2009) laten zien dat dienend-
leiderschap via vertrouwen tot de vervulling van de psychologische basisbehoeften zoals autonomie, 
verbondenheid en competentie leidt. Vervolgens levert ze bewijs dat de 8 gedragsaspecten van 
dienend leiderschap (zie volgende paragraaf) verband houden met vertrouwen. Hiermee is er verband 
gelegd tussen vertrouwen, welbevinden en de verschillende aspecten van dienend leiderschap (zie 
figuur 2). Het onderzoek van Nuijten (2012) toont aan dat dienend-leiderschap een belangrijke 
positieve invloed heeft op de prestaties in organisaties en daarmee een belangrijke sleutel tot 
succesvolle veranderingen kan zijn.  
 
Figuur 2: Relatie tussen dienend-leiderschap, vertrouwen en welbevinden (naar Nuijten, 2012) 
Volgens Nuijten (2012) bestaan er veel misvattingen over dienend-leiderschap. Dienend-leiders 
zouden niet doelgericht zijn, zichzelf wegcijferen en weinig daadkracht tonen. Zulke misvattingen 
komen volgens Nuijten (2012) voort uit de nadruk die mensen leggen op het dienen, waardoor 
gemakshalve leider “vergeten” wordt. Nuijten benadrukt daarom dat het belangrijk is om je te 
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realiseren dat de aspecten dienen en leider van dienend-leiderschap gelijkwaardig zijn: ze wegen 
allebei even zwaar. De term en de misvattingen die eraan kleven, zorgen volgens Nuijten ervoor “dat 
mensen dienend-leiderschap wegwuiven nog voor ze weten wat het daadwerkelijk is” (2012, p.17).  
Van Dierendonck (2011) onderschrijft de bezorgdheid over de negatieve connotatie van het woord 
“dienend”. Hij vreest dat deze term passiviteit, besluiteloosheid en misschien ook het loslaten van de 
macht suggereert. Managers kunnen de term vermijden om de zachtheid en zwakheid die deze 
uitstraalt. Van Dierendonck (2011) vraagt zich af of het wellicht beter is om de aandacht niet op deze 
term te richten maar op de belangrijkste kenmerken/ gedragingen van het dienend-leiderschap. Zijn 
aanname is dat waarschijnlijk de meeste gedragingen als algemeen en essentieel voor de moderne 
leidinggevenden erkend kunnen worden.  
Gedragingen van dienend-leiders  
Omdat Greenleaf (1997) geen expliciete definities van het begrip dienend-leiderschap gemaakt heeft, 
probeerde Spears (1998) tien kenmerken te formuleren om het begrip te verduidelijken. Volgens hem, 
bestaat dienend-leiderschap uit de volgende kenmerken: luisteren, empathie, het helen, voorlichting, 
overtuiging, conceptualisering, vooruitziendheid, rentmeesterschap, inzet voor mens en bouwen aan 
gemeenschap.  
Greenleaf en Spears hebben de basis gelegd van het dienend-leiderschap. Er zijn sindsdien talloze 
pogingen geweest om de meetinstrumenten te ontwikkelen voor het begrip dienend-leiderschap (Van 
Dierendonck, 2011; Parris en Peachey, 2013). Echter, de meeste van deze instrumenten zijn niet 
succesvol geweest of hebben het begrip van “leider” enigszins verwaarloosd. In haar onderzoek naar 
het dienend-leiderschap heeft Nuijten (2009) acht gedragingen van dienend-leiders vastgesteld die 
het complexe en veelomvattende begrip dienend-leiderschap weerspiegelen. Dit zijn: authenticiteit, 
bescheidenheid, rentmeesterschap, verantwoordelijkheid geven, empowerment, vergeving, 
waardering en moed. Deze gedragingen kunnen ook worden gezien als een goede mix van “hardere” 
en “zachtere” eigenschappen. Deze aspecten worden als gedragingen, die getraind en ontwikkeld 
kunnen worden.  
Gedragingen dienend-
leiderschap  
Omschrijving  
Authenticiteit Duidt op echtheid en geloofwaardigheid. “Authenticiteit uit zich in 
consistent en consequent gedrag, zichtbaar zijn voor anderen, benaderbaar 
zijn, aanspreekbaar zijn, je kwetsbaar durven opstellen en eerlijk zijn.” 
Bescheidenheid “Bescheidenheid is een kwaliteit die aangeeft dat je in staat bent om wat je 
in het leven hebt bereikt en je talenten in het juiste perspectief te 
plaatsen.” Dienend-leiders kunnen een gesprek aangaan, met oprechte 
interesse in de ander waarbij zij hun ego op zij zetten. 
Rentmeesterschap “Rentmeesterschap draait om de bereidheid om verantwoordelijkheid te 
nemen voor het grotere geheel en voor service te gaan in plaats van voor 
controle of eigenbelang.” 
Verantwoordelijkheid Een dienend-leider geeft verantwoordelijkheid door mensen doelen te 
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geven geven waarvan het bereiken binnen hun vermogen ligt. Hierdoor weten 
mensen wat van hen verwacht wordt. 
Empowerment Hangt nauw samen met verantwoordelijkheid en is erop gericht om 
anderen zelfredzaam te maken. Het betekent dat een dienend-leider zijn 
mensen in hun kracht zet en een proactieve houding stimuleert. Dit kan 
door bijvoorbeeld het delen van informatie of medewerkers uitdagen om 
met nieuwe ideeën en oplossingen te komen. 
Vergeving Betekent dat een dienend-leider zichzelf niet laat leiden door ergernissen 
en wraakgevoelens en in staat is om beledigingen, ruzies en fouten te 
accepteren. Mensen krijgen hierdoor de ruimte om van hun fouten te leren. 
Waardering Betekent dat een dienend-leider tijd en energie steekt in andere mensen. 
Hij geeft ze de lof en complimenten voor de door hen geleverde prestaties. 
Anderen worden met nadruk op de voorgrond geplaatst. 
Moed “Moed is de mentale kracht om weerstand te bieden en moeilijke situaties 
goed te doorstaan.” Moedige leiders zoeken nieuwe benaderingen voor 
oude problemen, waarbij zij sterk op hun waarden en overtuigingen 
vertrouwen. Ze durven weloverwogen risico”s te nemen en ze staan voor 
wat ze zeggen. Moedige leiders geven hoop, omdat zij zelfs in moeilijke 
tijden op zullen komen voor hun volgers. 
Tabel 1: Acht gedragingen dienend-leiders van Nuijten (2012).  
Op basis van deze gedragingen heeft Berenschot samengevat wat het betekent om een dienend-leider 
te zijn: “een dienend-leider ondersteunt zijn medewerkers in hun ontwikkeling, stimuleert hen 
proactief te zijn, positioneert zichzelf op de achtergrond en geeft medewerkers waardering en 
verantwoordelijkheid. Daarnaast is hij authentiek waardoor zijn leiderschap natuurlijk is. Hij accepteert 
dat medewerkers fouten maken om te leren en schept een cultuur van vertrouwen. Hij stelt zich 
bescheiden op met het doel groei van medewerkers te bevorderen. Tot slot durft hij zijn nek uit te 
steken ten behoeve van het algemeen belang”(Berenschot, 2013, p.2).  
Onderzoek Berenschot (2013) naar dienend-leiderschap als succesfactor bij 
organisatieverandering  
Berenschot (2013) heeft tevens onderzoek gedaan naar de relatie tussen deze 8 gedragingen en de 
veranderbereidheid van de medewerkers. In deze kwantitatieve studie is vooral getracht om de 
verbanden te vinden tussen dienend-leiderschap, veranderbereidheid van medewerkers en 
succesvolle implementatie van verandering.  In een kwantitatief onderzoek onder 159 medewerkers is 
de volgende onderzoeksvraag beantwoord: Wat is de invloed van dienend-leiderschap op de 
veranderbereidheid van medewerkers? Daarbij is in dit onderzoek gebruikt gemaakt van de acht 
gedragingen van dienend-leiderschap van Nuijten (2009).  
Uit dit onderzoek blijkt dat dienend-leiderschap een relatief sterk positief effect heeft op de 
veranderbereidheid van medewerkers. Uit het onderzoek van Berenschot (2013) blijkt dat alle 8 
gedragingen van dienend-leider een correlatie vertonen met de veranderbereidheid, waarbij 
rentmeesterschap, empowerment, vergeving en moed de sterkste correlaties laten zien. Dit onderzoek 
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laat tevens exact zien welke “gedragingen” van dienend-leiderschap welke specifieke dimensies van 
veranderbereidheid kunnen beïnvloeden.  
Empowerment en moed van leidinggevenden kunnen de cognitieve veranderbereidheid van 
medewerkers significant beïnvloeden. De veronderstelling hierbij is dat wanneer medewerkers 
worden aangemoedigd proactief te zijn en zichzelf te ontwikkelen, zij zichzelf een bepaalde houding 
aanleren. Hierdoor zijn zij in staat de positieve effecten van de verandering sneller te begrijpen. Door 
moed te tonen (bijvoorbeeld door een kritische, zelfverzekerde houding in de organisatie en naar zijn 
manager), geeft de leidinggevende een belangrijk signaal af naar zijn team, namelijk het signaal dat hij 
vertrouwen heeft in de verandering. Dit sterkt medewerkers in hun begrip en vertrouwen dat dit ook 
goed is voor hen.  
Vergeving en empowerment zijn volgens dit onderzoek de factoren van dienend-leiderschap die de 
emotionele veranderbereidheid van de medewerkers kunnen verhogen. Door eigen sterktes en 
zwaktes te laten zien en een kwetsbare houding aan te nemen (vergeving), kweekt hij meer 
vertrouwen. Hierdoor durven medewerkers zich ook kwetsbaarder op te stellen, waardoor ze zich 
prettiger voelen tijdens veranderingen (wetende dat ze niet direct zullen worden afgerekend op hun 
zwaktes). Daarnaast wordt een leidinggevende die zijn medewerkers veel ruimte geeft en hun 
ontwikkeling actief stimuleert, ook sneller vertrouwd. Hierdoor ontstaat een klimaat van veiligheid en 
vertrouwen in een goede afloop van de verandering onder medewerkers. 
Door rentmeesterschap te tonen laat een leidinggevende zien dat hij vanuit een groter perspectief 
handelt dan zijn eigen perspectief en belang. Hij neemt verantwoordelijkheid voor het algemeen 
belang en heeft een langetermijnvisie. Medewerkers zien dit en hebben hierdoor meer vertrouwen 
dat de verandering ten goede komt van de organisatie en medewerkers. Hierdoor zijn zij eerder bereid 
een bijdrage te leveren aan de verandering. 
Het managementsupport die medewerkers ervaren, kan worden verhoogd door de leidinggevende 
meer aan empowerment en rentmeesterschap te laten werken. Wanneer een leidinggevende 
medewerkers ondersteunt en hun bevoegdheden geeft, zullen medewerkers waarschijnlijk ervaren 
dat hun leidinggevende betrokken is bij de verandering. Daarnaast zal een leidinggevende die laat zien 
dat hij de verantwoordelijkheid neemt voor het geheel, hiermee aantonen dat hij de 
verantwoordelijkheid van de verandering ook op zich neemt. Dit beïnvloedt logischerwijs de mate van 
support van het management dat medewerkers ervaren. 
Mede door deze kennis kunnen interventies op veranderbereidheid via leiderschap in de toekomst 
beter worden ingericht.  
Werkt dienend-leiderschap overal?   
Er is inmiddels veel onderzoek gedaan naar de werking van het dienend-leiderschap in verschillende 
landen en contexten. Van Dierendonck (2011) heeft laten zien dat er inmiddels meer dan 44 
verschillende kenmerken zijn ontwikkeld om het begrip van dienend-leiderschap meetbaar te kunnen 
maken. Er zijn veel overeenkomsten tussen deze studies, maar er zijn ook verschillen. Zo stelt Van 
Dierendonck (2011) vast dat de belangrijkste kenmerken van dienend-leiderschap verschillende 
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effecten kunnen hebben in andere organisatie contexten. Van Dierendonk pleit daarom voor meer 
onderzoek in diverse organisatie contexten om deze effecten beter te bestuderen.   
Ook Parris en Peachey (2012) hebben een uitgebreid literatuuronderzoek gedaan naar de beschikbare 
studies omtrent het dienend-leiderschap. Hun conclusie was dat het merendeel van de studies naar 
het dienend-leiderschap met name binnen de onderwijsinstellingen uitgevoerd is (44% van de 
steekproef). De studies binnen de bedrijven en organisaties hebben minder aandacht van de 
onderzoekers gekregen. Volgens Parris en Peachey (2012) zijn medische instellingen, publieke en non-
profit organisaties de minst vertegenwoordigde sectoren. Zij pleiten ervoor om meer onderzoek naar 
het dienend-leiderschap in de context van deze organisaties te doen.    
Dit sluit ook aan bij het beeld vanuit Nederland. Nuijten (2012) heeft een uitgebreid onderzoek 
gedaan naar het dienend-leiderschap in Nederland. Ook deze studies zijn vooral binnen de 
onderwijsinstellingen uitgevoerd. De respondenten waren de tweede- en derdejaarsstudenten 
Bedrijfskunde en de medewerkers van middelbare scholen. Uit deze onderzoeken heeft Nuijten 
uiteindelijk 8 kenmerken (gedragingen) van dienend-leiderschap vastgesteld. Nuijten (2012) stelt dat 
de onderzoeksgroepen in haar onderzoeken tevens representatief zijn voor wat er in het bedrijfsleven 
gebeurt. Uit andere onderzoeken blijkt dat het gedrag van studenten in een prestatiecontext niet 
afwijkt van het gedrag van mensen die deelnemen aan het arbeidsproces (Brown en Lord, 1999). 
Hiermee zegt Nuijten echter niet dat de resultaten van haar onderzoek representatief zijn voor 
verschillende organisatie contexten. Ook zij pleit voor meer onderzoeken in verschillende 
organisatiecontexten.   
2.4 CONCLUSIES LITERATUURONDERZOEK  
Om de onderstaande deelvragen te kunnen beantwoorden is er een literatuuronderzoek uitgevoerd.  
Wat is dienend-leiderschap volgens de literatuur en  
Welke kenmerken/gedragingen van het dienend-leiderschap worden er onderscheiden in 
relatie tot een veranderproces? 
In dit hoofdstuk is er eerst gekeken naar het begrip veranderproces. De traditionele planmatige 
veranderaanpak laat geen overtuigende resultaten zien.  Het sociaal constructionisme biedt andere 
kijk op het veranderproces. Het gaat van de verschillende betekenisgevingen en realiteiten uit, de 
mensen vormen in interactie met elkaar. De betekenisgevingen bepalen volgens de theorie uiteindelijk 
het gedrag van de communities. De verandering vanuit een sociaal constructionistisch perspectief is 
vooral een kwestie van de werkelijkheid anders leren zien (Van Nistelrooij, 2004).  
De thema”s leiderschap en verandering hebben veel met elkaar te maken. De klassieke benadering 
van het leiderschap veronderstelt dat het vooral gericht is op het bewegen en het veranderen van 
anderen. Dit beïnvloeden van gedrag gebeurt door gebruik te maken van bepaalde leiderschapsstijlen, 
eigenschappen en motieven, en door het uitvoeren van verschillende activiteiten (Stoker & Kolk, 
2003). 
De rol van het leiderschap vanuit het sociaal constructionistisch perspectief verschilt van de klassieke 
benadering: het is niet zozeer het managen van de verandering, maar juist meer het faciliteren van 
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het zelf organiserend ontstaan van veranderingen (Homan, 2009). De echte veranderingen zijn 
immers spontane veranderingen, aldus Homan (2009). Volgens Boonstra (2011) gaat het bij 
leiderschap om een sociaal proces waarin een individueel lid van een groep betekenis geeft aan 
gebeurtenissen. Deze opvatting zet zich af tegen leiderschap als individuele prestatie en is meer 
gericht op het proces dat zich afspeelt in relaties tussen de leden van de organisatie. Pas als we de 
dynamieken van veranderprocessen bij individuen, groepen en hele organisaties van binnenuit kunnen 
begrijpen, kunnen we ook uitspraken doen over de al of niet gewenste interventies en de vormgeving 
daarvan. Het effect van een verandertraject hangt volgens Homan (2006) namelijk af van de manier 
waarop dat traject door de ontvangers gedefinieerd wordt, al dan niet in samenspraak met de 
verzenders van het verandertraject, (veelal) het management. 
Daarbij onderscheidt Homan (2009) een aantal rollen van het leiderschap tijdens veranderproces die 
generatieve dialoog faciliteren en de daarmee helpen om de verandering te realiseren. Deze rollen 
zijn: het aangeven van verandernoodzaak, richtingaanwijzers en grenzen aangeven, steun en stimulans 
bieden, feedback en bekrachtiging, aanspreken en verbinding leggen.  
Hoewel deze benadering van het leiderschap steeds meer populariteit lijkt te winnen is het opvallend 
om te constateren dat er bijzonder weinig kwalitatief onderzoek is gedaan juist vanuit dit perspectief. 
Er zijn talloze kwantitatieve onderzoeken te benoemen, die vooral verbanden tussen verschillende 
variabelen proberen te leggen. Het binnenkant perspectief op het leiderschap vanuit het perspectief 
van de ontvangers lijkt in de literatuur te ontbreken.  
Dienend-leiderschap lijkt een passende vorm van leiderschap te zijn die de veranderingen goed kan 
faciliteren. Dit type leiderschap valt te kwalificeren als het leiderschap dat zich richt op het binnenkant 
perspectief van de ontvangers en is daarom in staat om duurzame veranderingen te realiseren.  Van 
Dierendonck (2011) verklaart dit door het feit dat dienend-leiderschap met name veel aandacht heeft 
voor de ontwikkeling en groei van de volgers (medewerkers). Deze benadering sluit goed aan bij de 
groeiende behoefte aan een andere vorm van leiderschap, waarbij de groei van mensen, als bron van 
creativiteit, energie en initiatieven als belangrijke succesfactor centraal staan.  
Dienstbaarheid aan medewerkers en klanten is het centrale uitgangspunt van dienend-leiderschap. 
Macht en hiërarchie zijn hierbij niet belangrijk. Een dienend-leider stelt niet de bedrijfsdoelstellingen 
op het eerste plaats maar de welzijn en de belangen van de medewerkers. De toegevoegde waarde 
van de leider tijdens veranderproces ligt in het teweeg brengen van gelegenheden en settingen voor 
dialoog en conversatie waarbij hijzelf op kan treden als een zo neutraal mogelijke facilitator die ervoor 
zorgt dat het optimaal gespreksklimaat gecreëerd wordt (Homan, 2009). Dienend-leiderschap stelt de 
relatie tussen de leider en de volgers centraal en ziet dialoog als belangrijke middel om in het proces 
van betekenisgeving gezamenlijk nieuwe betekenissen te creëren. Dienend-leiderschap kent 8 
gedragingen: authenticiteit, bescheidenheid, rentmeesterschap, verantwoordelijkheid geven, 
empowerment, vergeving, waardering en moed (Nuijten, 2009).   
Uit meerdere kwantitatieve onderzoeken blijkt dat het dienend-leiderschap een positief effect heeft 
op de prestaties in de organisaties. Het kwantitatief onderzoek van Berenschot (2013) laat zien dat er 
verband bestaat tussen de gedragingen van dienend-leiderschap en de veranderbereidheid. Er is 
echter nog weinig bekend over de factoren van het dienend-leiderschap die met name het 
veranderproces kunnen faciliteren. Het is ook niet duidelijk welke effecten specifieke 
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kenmerken/gedragingen van het dienend-leiderschap in verschillende organisatiecontexten kunnen 
hebben. We kunnen tevens nog niet concluderen of al deze gedragingen even belangrijk zijn in relatie 
tot een verandertraject. 
Met dit praktijkonderzoek wordt beoogd om een antwoord te geven op dit ontbrekende deel in de 
literatuur. Er wordt gepoogd om te betekenisgeving van de ontvangers over het dienend-leiderschap 
in kaart te brengen in de context van een publieke non-profit organisatie. Daarnaast wordt gepoogd 
om antwoord te geven op de vraag welke specifieke gedragingen van het dienend-leiderschap het 
veranderproces kunnen beïnvloeden.  
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3 METHODOLOGIE  
In dit hoofdstuk wordt de aanpak en de uitvoering van het onderzoek beschreven. Om te beginnen 
wordt de onderzoeksstrategie toegelicht. Verder wordt het onderzoekontwerp en de context van het 
onderzoek beschreven. De onderzoeksmethoden die zijn gehanteerd om de gegevens te verzamelen 
en te analyseren worden tevens toegelicht. Tot slot worden de kwaliteitscriteria beschreven in termen 
van betrouwbaarheid, validiteit en bruikbaarheid. 
3.1 ONDERZOEKSVRAAG EN THEMA’S  
De centrale onderzoeksvraag van dit onderzoek is: Hoe wordt het dienend-leiderschap binnen de 
context van een publieke non-profit organisatie in Nederland door de ontvangers zelf beschouwd en 
welke kenmerken daarvan kunnen het veranderproces effectief beïnvloeden?   
Om deze vraag te beantwoorden zijn er twee relevante thema’s in het hoofdstuk 2 beschreven: 
leiderschap en veranderproces. Verder is gebleken dat dienend-leiderschap en de daarmee 
samenhangende factoren (gedragingen) aanknopingspunten kunnen bieden voor het succesvol 
realiseren van een veranderproces.  
3.2 ONDERZOEKSSTRATEGIE 
De nadruk in dit onderzoek ligt op het “begrijpen” van individuele personen, groepen en situaties. Dit 
type onderzoek wordt door Baarda & De Goede (2005) beschreven als kwalitatief onderzoek. De 
bedoeling van dit soort onderzoek is inzicht te krijgen in een bepaalde situatie. Met een kwalitatief 
onderzoek wordt de betekenis die respondenten geven aan de kenmerken van het dienend-
leiderschap onderzocht. Het gaat hierbij om een verkennend onderzoek.  
Kwalitatief onderzoek wordt door Boeije (2008, p.27) beschreven als “een studie waarin de 
vraagstelling zich richt op onderwerpen die te maken hebben met: (1) de wijze waarop mensen 
betekenis geven aan hun sociale omgeving en hoe ze zich op basis daarvan gedragen. Er worden (2) 
onderzoeksmethoden gebruikt die het mogelijk maken om het onderwerp vanuit het perspectief van 
de onderzochte mensen te leren kennen met (3) het doel om het onderwerp te beschrijven en waar 
mogelijk te verklaren.” 
Het uitgangspunt van kwalitatief onderzoek is dat mensen betekenis geven aan hun sociale omgeving 
en dat ze op basis van die betekenisgeving handelen. Het perspectief van de onderzochte personen 
waarnaar kwalitatieve onderzoekers op zoek zijn, wordt ook wel het inner perspectief of emic 
perspectief genoemd. “Kwalitatieve onderzoekers treffen tijdens het onderzoek een reeds 
geconstrueerde werkelijkheid aan. Ze geven daarvan in hun onderzoek een reconstructie. Ze 
interpreteren wat mensen vinden en wat ze doen. Daarom wordt kwalitatief onderzoek ook wel 
interpretatief onderzoek genoemd” (Boeije, 2008, p.32).  “Om dat emic perspectief te leren kennen 
zetten onderzoekers zichzelf in als instrument om data te verzamelen. Kenmerkend voor de meeste 
dataverzamelingsmethoden is dat de uitvoering niet geheel van tevoren in het onderzoeksplan is vast 
te leggen. Dat komt omdat veel afhangt van wat er zich tijdens het onderzoek in het veld afspeelt. 
Daarom spreekt men in verband met kwalitatief onderzoek over een open procedure: de onderzoeker 
neemt veel beslissingen tijdens het onderzoek en niet vooraf” (Boeije, 2008, p.33). 
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De centrale vraag van dit onderzoek heeft betrekking op de betekenisgeving van de ontvangers van 
het veranderproces over het effect van het dienend-leiderschap. Een kwalitatieve onderzoeksstrategie 
past bij deze onderzoeksvraag, waarin het onderzoeken van de beelden van de medewerkers over het 
effect van het dienend-leiderschap op een veranderproces centraal staat. Kwalitatief onderzoek maakt 
het mogelijk om niet alleen de beelden de beschrijven maar ook om door te vragen naar de 
achterliggende redenen, het waarom.  
Daarnaast past het kwalitatief onderzoek bij dit onderzoek omdat de onderzoeker naast de factoren 
van het dienend-leiderschap die van invloed kunnen zijn op een veranderproces ook de mogelijke 
struikelblokken en verbeterpunten bij de medewerkers kan ophalen. Een kwantitatief onderzoek zou 
hier minder inzichten in kunnen verschaffen. Door het toepassen van een kwantitatief onderzoek kan 
weliswaar een grotere groep respondenten worden benaderd, maar “het waarom” kan juist niet 
worden onderzocht, wat zo waardevol bij het onderzoeken van de beleving en het effect van het 
dienend-leiderschap kan zijn.  
Boeije (2008) benoemt een aantal onderwerpen en situaties waarbij het toepassen van het kwalitatief 
onderzoek aanbevolen wordt. Een van de beschreven toepassingen zijn de situaties waarin men de 
betekeniswereld achter interacties, processen, gedragingen en ervaringen wil exploreren. Dit is ook de 
situatie die van toepassing is in dit onderzoek. Vanwege deze redenen is in dit onderzoek bewust 
gekozen voor een kwalitatief onderzoek.  
3.3 ONDERZOEKONTWERP EN CONTEXT  
In deze scriptie is gekozen voor de meest toegepaste onderzoek vorm van het kwalitatief onderzoek: 
de casestudie, ook wel gevalstudie genoemd. In een gevalstudie staat een geval centraal, waarvan veel 
variabelen in kaart worden gebracht. De onderzoeker bestudeert een verschijnsel in de natuurlijke 
context. De rijke beschrijving maakt de casus levensecht. De levensechtheid maakt het gebruikelijk 
een casestudie in te zetten bij het kwalitatief interpretatief onderzoek. Zo stellen Van der Velde 
(2000): “indien het doel van je onderzoek een intensieve bestudering van een verschijnsel binnen de 
totale, natuurlijke omgeving is, dan is een casestudie een aangewezen methode.” Er wordt dan door 
middel van een diepte analyse een beschrijving en verklaring van het fenomeen in de werkelijkheid 
gegeven. 
In dit onderzoek gaat het niet om de zogenaamde objectieve werkelijkheid maar om de subjectieve 
werkelijkheid die mensen in hun dagelijkse omgang met elkaar construeren (van Nistelrooij, 2004). Er 
is niet één waarheid, maar er zijn er vele naast elkaar. In de context van organisatieverandering stellen 
Jonker en Pennink: “Wie een organisatie probeert te onderzoeken, laat staan veranderen, komt al snel 
tot de ontdekking dat elke groep mensen, elke afdeling, elke locatie, zo zijn eigen kenmerken, 
gewoontes en regels heeft… Echt inzicht vraagt om van binnenuit, samen met de betrokkenen te 
komen tot begrip van een bepaalde situatie, om vanuit de betekenissen en de problemen die zich daar 
in voordoen te komen tot het ontwikkelen van theorieën en- in het verlengde daarvan oplossingen die 
passen” (Jonker en Pennink, 2000, p.24). Door middel van interviews met medewerkers in de 
organisatie, wordt er in dit onderzoek een invulling gegeven aan het begrip “dienend-leiderschap” die 
de medewerkers zelf met elkaar hebben gereconstrueerd. Vervolgens wordt er interpretatie gegeven 
van wat mensen vinden en wat ze doen.  
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De casestudie wordt uitgevoerd binnen één organisatie die zich midden in een complex 
veranderingsproces (zowel technologische als cultuurverandering) bevindt, waarbij het concept van 
het dienend-leiderschap als een middel wordt beschouwd om deze verandering te realiseren. Het 
betreft hier een single casestudie. 
Context casestudie 
De casestudie wordt uitgevoerd binnen de overheidsorganisatie Diens Uitvoering Onderwijs. De Dienst 
Uitvoering Onderwijs (DUO) is per 1 januari 2010 ontstaan uit een fusie tussen CFI en de Informatie 
Beheer Groep. De missie van DUO is: DUO is dé uitvoeringsorganisatie van de rijksoverheid voor het 
onderwijs. DUO financiert en informeert onderwijs-deelnemers en onderwijsinstellingen en organiseert 
examens. Zo maakt DUO goed onderwijs mogelijk. 
De kerntaken van DUO zijn o.a. het verstrekken van studiefinanciering en tegemoetkoming van 
schoolkosten, het innen van lesgeld en studieschulden, en het verstrekken van leningen en 
vergoedingen aan inburgeraars; het bekostigen van onderwijsinstellingen; het organiseren van staats- 
en inburgeringexamens, het verzorgen van logistieke taken voor het centraal examen van het 
voortgezet onderwijs, het verzorgen van de aanmelding, selectie en plaatsing voor lotingstudies in het 
hoger onderwijs, enz.  
De organisatie bestaat uit meerdere directies. De casestudie vindt plaats binnen de afdeling 
Klantbediening binnen de directie Onderwijsvolgers. Deze directie is met name verantwoordelijk voor 
het leveren van een goede dienstverlening aan de individuele klanten: scholieren, studenten, ouders 
en debiteuren. Dit doet zij door in opdracht van de minister van OCW het uitvoeren van de wet- en 
regelgeving inzake o.a. studiefinanciering. De afdeling Klantbediening is de klantenservice afdeling die 
de klanten (studenten en de ouders) te woord staat (per telefoon, e-mail en post) om de vragen te 
beantwoorden en juiste informatie te verstrekken.  
DUO wil zijn missie en bijbehorende visie ten volle vormgeven in een context die ondertussen sterk 
aan het veranderen is. De gehele Rijksoverheid staat op dit moment voor een grote verandering. Er 
wordt gesproken over een beweging naar een Compacte en meer doelmatige overheid. Hiervoor 
zullen keuzes gemaakt moeten worden wat nog wel en wat niet meer gedaan wordt, maar vooral ook 
hoe men de dingen die men doet effectief en efficiënt uitvoert. De strategische doelstellingen van 
DUO zijn: lagere administratieve lasten voor burgers en instellingen, goede kwaliteit van diensten aan 
burgers en instellingen, meer doelmatige en slagvaardige uitvoering, goede verbinding tussen beleid 
en uitvoering, goede verbinding tussen beleid en beleidsresultaat. DUO is volop bezig met 
verschillende vernieuwingsprogramma’s om dit te kunnen realiseren. Een van de ingezette middelen is 
digitalisering.  
De directie Onderwijsvolgers bevindt zich midden in de digitale transformatie. Er wordt o.a. gewerkt 
aan het bouwen van een nieuwe systeem studiefinanciering (PVS). Met de producten die PVS gaat 
opleveren denkt de organisatie te beschikken over de benodigde systemen om de klanten maximaal 
digitaal te kunnen bedienen. Selfservice en Straight Through Processing zijn termen die gebruikt 
worden om aan te geven dat klanten zonder tussenkomst van een medewerker producten en 
diensten van DUO af kunnen nemen. DUO wil de klanten maximaal digitaal ondersteunen. 
Digitalisering is ingezet omdat klanten dit van DUO(gaan) vragen, de opdrachtgever het van DUO 
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verlangt en omdat DUO meer moet doen met (25%) minder middelen. De doelstelling van DUO is om 
digitaal zó goed te worden dat klanten ons niet meer onnodig bellen, mailen of bezoeken. 
Deze digitale transformatie vraagt naast nieuwe processen en systemen ook om een nieuwe besturing 
en organisatie en innovaties op medewerkers en cultuur. In de verschillende plannen die binnen de 
directie Onderwijsvolgers opgeleverd worden om deze digitale transformatie aan te geven wordt 
onder andere gesproken over termen als “zelforganiserende teams”, “case management”, 
“ketensamenwerking”.  
Om de gestelde doelstellingen te kunnen realiseren is er voor het management een nieuw profiel 
opgesteld met dienend-leiderschap, stimuleren van samenwerken en outputgericht sturen als 
kernbegrippen. Dienend-leiderschap wordt in de context van deze organisatie ingezet als middel om 
de veranderdoelstellingen te realiseren. Omdat het onderwerp van dit onderzoek gericht is om het 
begrip van dienend-leiderschap wordt het onderzoek binnen deze organisatie uitgevoerd. Zowel het 
management als medewerkers krijgen nu te maken met dit nieuw begrip waarbij er sprake kan zijn van 
het gezamenlijke reconstructie en het invullen van de betekenis van dit begrip. Het is daarom een bij 
uitstek geschikte organisatie om dit onderzoek juist daaruit te kunnen voeren.  
3.4 ONDERZOEKSMETHODE  
In het onderzoek worden verschillende onderzoeksmethoden toegepast. De volgende methoden zijn 
ingezet: documentanalyse, literatuuronderzoek en semigestructureerde interviews.  
Documentanalyse 
Om de context van de organisatie te kunnen begrijpen zijn er documentanalyses gedaan. Er is gebruik 
gemaakt van verschillende jaarverslagen, strategische plan DUO en de informatie over missie en visie 
van het bedrijf. Op deze manier heeft de onderzoeker geprobeerd vanuit deze documentatie een 
beeld te schetsen over de gaande ontwikkelingen binnen het bedrijf. Dit is van relevant om te weten 
in welke context de respondenten opereren en welke informatie over de relevante begrippen (zoals 
dienend-leiderschap) beschikbaar is gesteld.    
Kwalitatieve interview  
Voor het verzamelen van de data voor dit onderzoek werd onder andere gebruik gemaakt van 
(semigestructureerde) interviews. “Een interview kan worden beschouwd als een gespreksvorm 
waarin een persoon-de interviewer-zich bepaalt tot het stellen van vragen over gedragingen, 
opvattingen, houdingen en ervaringen ten aanzien van bepaalde sociale verschijnselen, aan een of 
meer anderen-de participanten of geïnterviewden die zich voornamelijk beperken tot het geven van 
antwoorden op die vragen” (Boeije, 2008, p.57). Interviews zijn een goede methode om achter de 
beweegredenen en ervaringen van mensen te komen en te begrijpen.  
Omdat de inhoud van de vragen, de formulering en de volgorde van de vragen vooraf deels 
vastgesteld was is er in dit geval sprake van het gebruik van semigestructureerde (kwalitatieve) 
interviews.   
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Voor de semigestructureerde interviews werd er gebruik gemaakt van een topic lijst. De “topics” 
waren richtinggevend voor het gesprek, maar de interviews waren open van aard zodat er ruimte 
bestond voor het bespreken van andere (aan het onderwerp gerelateerde) ervaringen (zie bijlage1). 
De topics zijn opgesteld aan de hand van de relevante thema’s zoals beschreven in paragraaf 3.1. Aan 
het einde van interviews hebben de respondenten de lijst gekregen met 8 gedragingen van een 
dienend-leider van Nuijten (2012). Deze lijst is opgenomen in paragraaf 2.3.3 van dit onderzoek. 
Middels empirisch onderzoek heeft Nuijten (2012) deze 8 gedragingen samengesteld. Het door haar 
ontwikkelde instrument is inmiddels in meerdere onderzoeken toegepast. Door deze lijst met de 
gedragingen van een dienend-leider aan de respondenten voor te leggen heeft de onderzoeker 
getracht om achter te komen of de respondenten deze gedragingen kunnen herkennen en deze 
kunnen plaatsen. Ze hebben immers zelf al een omschrijving van een dienend-leider gegeven. Een 
andere nog belangrijkere reden om deze lijst te gebruiken, is om erachter te komen welke van deze 
gedragingen (factoren) de respondenten als meest relevant ervaren in relatie tot een veranderproces. 
Met andere woorden: welke gedragingen van een dienend-leider dragen vooral bij aan een succesvol 
veranderproces.  
Om een zo goed mogelijk beeld te krijgen van de organisatie en de processen die er gaande zijn, is het 
van belang om meerdere kanten te belichten. Om deze reden werden interviews afgenomen met 
medewerkers binnen verschillende afdelingen. Er zijn 4 teams geselecteerd om deel te nemen aan het 
onderzoek. Deze teams zijn ongeveer 6-8 maanden geleden opnieuw samengesteld. De 
leidinggevenden van deze teams zijn voor deze functies geselecteerd aan de hand van het hierboven 
genoemde profiel (paragraaf 3.3), waarbij dienend-leiderschap als een van de basisbegrippen 
genoemd is. Deze afdelingen zijn dus formeel gestart met de nieuwe manier van werken. De rest van 
de afdelingen binnen de directie Onderwijsvolgers van DUO zijn formeel nog niet gestart. Daarom is er 
voor gekozen om juist binnen deze 4 afdelingen het onderzoek uit te voeren.  
De teams zijn samengesteld uit ongeveer 35 medewerkers. Per team zijn er ongeveer 4 medewerkers 
geïnterviewd. In totaal zijn er 15 semigestructureerde interviews afgenomen. Hiermee is 11% van de 
populatie ondervraagd. De interviews duurden ongeveer 1 uur per geïnterviewde. Het moet vermeld 
worden dat het niet van tevoren vastgesteld kon worden hoeveel interviews nodig zijn. Dit is een van 
de kenmerken van het kwalitatief onderzoek. “Pas gedurende het onderzoek moet blijken wanneer 
het punt van verzadiging of saturation is bereikt. Dit betekent dat de onderzoeker mag stoppen met 
de dataverzameling wanneer bij de analyse van de geselecteerde gevallen geen nieuwe informatie 
meer verkrijgen over de relevante onderwerpen” (Boeije, 2005, p. 52).  
De selectie van de steekproef van de personen die deelnemen aan de interviews zijn volgens de 
principes van de doelgerichte selectie uitgevoerd (purposive sampling). Oftewel: er zijn personen 
geselecteerd die bepaalde kenmerken representeren. De bedoeling van deze werkwijze is dat de 
diverse uitingsvormen van een verschijnsel in de onderzoeksgroep gerepresenteerd worden (Boeije, 
2008). De kenmerken van de populatie zijn de basis van de selectie. In dit geval zijn er 2 kenmerken 
gehanteerd: geslacht (m/v) en arbeidsrelatie (medewerkers met vast/flexibel contract). Daarmee is 
getracht om de onderzoekseenheden conform de werkelijke situatie te selecteren.  
De methodes van dataverzameling, literatuuronderzoek, documentanalyse en semigestructureerde 
interviews wisselden elkaar voortdurend af tijdens het onderzoek. 
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3.5 ANALYSEMETHODE  
Het uitvoeren van kwalitatief onderzoek is een cyclisch proces. Dit houdt in dat dataverzameling en –
analyse elkaar constant afwisselen. Wanneer er tussentijds analyses plaatsvinden kan er bepaald 
worden wat de onderzoeker nog te weten wil komen en dit zorgt voor een gerichte dataverzameling 
(Boeije, 2008).  
Analyseren is volgens Boeije “de uiteenrafeling van de gegevens over een bepaald onderwerp in 
categorieën, het benoemen van deze categorieën en het aanbrengen en toetsen van relaties tussen 
de begrippen in het licht van de probleemstelling” (Boeije, 2008, p. 62).  
De interviews zijn opgenomen met een dictafoon. Deze ruwe data zijn vervolgens voorbewerkt om 
deze data geschikt te maken voor analyse. De voorbewerking van deze gegevens bestond uit de 
transcriptie van de audiogegevens. De wijze waarop de transcriptie plaatsvindt hangt af van het doel 
van de analyse. In dit onderzoek staat interpretatieve analyse van de gegevens centraal, waarbij 
anders dan bij een letterlijke analyse geen speciaal tekensysteem wordt gebruikt om bijvoorbeeld 
pauzes en klemtoon vast te leggen.  
De data werd vervolgens geanalyseerd door middel van codering. Als eerste werd “open codering” 
gehanteerd. Hierbij werd de irrelevante data gefilterd. Relevante tekstfragmenten werden met elkaar 
vergeleken en kregen een code toegekend. Een code is een samenvattende term waaronder ze 
worden geborgen (Boeije, 2008). Bij de volgende dataverzamelingsronde werden codes herschikt en 
gestructureerd en vormden zich hoofd- en subcodes. In de derde coderingsfase, ook wel “selectieve 
codering” genoemd, lag de nadruk op het categoriseren van de verzamelde gegevens, bijvoorbeeld op 
basis van thema’s. Hierdoor konden gegevens met elkaar vergeleken worden en patronen worden 
ontdekt. Tijdens dit proces van codering is er gebruik gemaakt van de kwalitatief software MAXQDA 
12. “Het gebruik van soortgelijke software bij de analyse heeft als voordeel dat het arbeidsintensieve 
karakter van de analyse afneemt en dat de betrouwbaarheid juist toeneemt” (Boeije, 2008, p. 117). 
Bijlagen 7.4 tot en met 7.7 geven de resultaten van het werken met MAXQDA 12 weer. Bijlage 7.7 
bevat transcriptie van de interviews met betrekking tot het onderwerp dienend-leiderschap. Overige 
transcripties worden hier niet weergegeven door de behoorlijke omvang van deze transcripties.  
Theoretische kader en het onderzoek  
Voorafgaand aan het empirisch gedeelte van het kwalitatief onderzoek is de relevante literatuur met 
betrekking tot de onderwerpen veranderproces en (dienend-)leiderschap  doorgenomen. Deze studie 
heeft uiteindelijk de concepten opgeleverd die het onderzoek sturen, deze concepten worden ook wel 
de “sensitizing concepts” genoemd (Boeije, 2008). Deze “sensitizing concepts” gaven met name 
richting en zijn niet voorschrijvend. Op deze manier zijn de thema’s naar voren gekomen op basis 
waarvan de topic lijst van de interviews is gemaakt. Deze gaf een structuur voor de uitgevoerde 
interviews. Tegelijkertijd is er ook getracht op een deel van de theorie over het dienend-leiderschap in 
de praktijk te toetsen, namelijk de beelden van de medewerkers over de gedragingen van een 
dienend-leider (Nuijten, 2012).  
De interviews hadden daarom 2 delen: eerste deel aan de hand van de topic lijst had een open 
karakter en had als doel de beelden van de medewerkers over verandering, leiderschap en dienend-
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leiderschap te ontdekken. Het tweede deel van het interview hield in dat de deelnemers de lijst van 8 
gedragingen van dienend-leider voor zich kregen met de vraag of ze deze gedragingen herkenden in 
de context van het begrip dienend-leiderschap. Daarna werd de vraag gesteld welke van deze 
gedragingen de medewerkers als meest relevant beschouwden in relatie tot een veranderproces.  
De combinatie van de open interviews waarbij de medewerkers zelf de betekenis van de thema’s 
verandering en leiderschap interpreteren en de theorie-gestuurde methode kan interessante 
uitkomsten bieden. Deze uitkomsten kunnen gecombineerd worden zodat er mogelijk meer inzichten 
ontstaan over de effecten van het leiderschap op een veranderproces.   
3.6 KWALITEITSCRITERIA  
De vraag naar de kwaliteit van het onderzoek betreft vele verschillende onderdelen van het 
onderzoek, zoals onderzoeksopzet, de wijze waarop de respondenten zijn geworven, de topiclijst en 
de wijze van interviewen, de stappen in de analyse en de wijze van rapporteren. De kwaliteitsvraag 
wordt hierbij uitgedrukt in twee aspecten: betrouwbaarheid en validiteit.  
Betrouwbaarheid heeft betrekking op beïnvloeding van de waarnemingen door toevallige of 
onsystematische fouten (Boeije, 2008). Meestal wordt betrouwbaarheid afgemeten aan de precisie 
van de methoden van dataverzameling of de meetinstrumenten. Anders gezegd, als er sprake is van 
betrouwbare methoden van dataverzameling, zal herhaling van de waarnemingen tot gelijke uitkomst 
moeten leiden. De betrouwbaarheid van de waarnemingen kan worden vergroot door standaardisatie 
van de methoden van dataverzameling.  
Dataregistratie is een belangrijk middel om de betrouwbaarheid te verhogen (Baarda, de Goede & 
Teunissen, 1995). In dit onderzoek heeft de onderzoeker gebruik gemaakt van dataregistratie, door te 
werken met een dictafoon tijdens de interviews en het maken van transcripties. Geluidsregistratie 
heeft in dit geval grote voordelen met het oog op de analyse en de kwaliteit van het onderzoek: “de 
onderzoeker kan zich op het gesprek zelf concentreren en niet op de aantekeningen; de kwaliteit van 
de gegevens wordt vergroot omdat de onderzoeker geen selectie hoeft te maken tijdens het gesprek; 
opnamen en transcripties worden gezien als een belangrijke kwaliteitswaarborg; er wordt zo meer 
inzicht geleverd in het onderwerp van het onderzoek omdat zowel vragen als antwoorden worden 
geregistreerd” (Boeije, 2008, p. 60). Daarnaast is bij alle interviews dezelfde topic lijst gebruikt. Door 
het semigestructureerde karakter van de interviews heeft de onderzoeker getracht om op 
systematische wijze de vragen te stellen, die bij alle interviews op dezelfde manier zijn toegepast. Om 
de betrouwbaarheid van de analyse te vergroten heeft de onderzoeker gebruik gemaakt van de 
kwalitatieve software MAXQDA 12. “Het gebruik van soortgelijke software bij de analyse heeft als 
voordeel dat het arbeidsintensieve karakter van de analyse afneemt en dat de betrouwbaarheid juist 
toeneemt” (Boeije, 2008, p. 117). 
Het gebruik van citaten uit de interviews wordt in hoofdstuk resultaten toegepast als ondersteuning 
van het leveren van het bewijs. Gegevens leveren daarmee onderbouwing van het verhaal. 
Opgenomen interviews leveren zogeheten low-inference descriptors (Boeije, 2008). Dat wil zeggen: 
gegevens die zo min mogelijk zijn beïnvloed door wat de onderzoeker ervan afleidt of eruit opmaakt. 
Lezers kunnen daardoor beter controleren of de interpretaties van de onderzoeker juist zijn.  
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Validiteit heeft betrekking op de beïnvloeding van het onderzoek door systematische fouten. Wanneer 
de onderzoeker meet of verklaart wat hij daadwerkelijk wil meten of verklaren, wordt dat opgevat als 
validiteit (Boeije, 2008).   
De rol en de betrokkenheid van de onderzoeker is hierbij een van de variabelen die invloed kan 
hebben op de kwaliteit van het onderzoek. Betrokkenheid is nodig om te achterhalen wat de 
onderzochte personen beweegt en wat hen bezighoudt. En omdat dit is wat kwalitatieve 
onderzoekers te weten willen komen, komt dit de validiteit ten goede (Boeije, 2008). Tijdens dit 
onderzoek was de onderzoeker zelf werkzaam bij de betreffende organisatie. De voordelen hiervan 
zijn dat de onderzoeker zelf de context van de organisatie goed kent en de door respondenten 
geschetste situaties, verwijzingen of afkortingen snel kan plaatsen. Een van de bekende nadelen van 
een interview als methode is dat mensen de neiging hebben om hun gedrag te veranderen, als ze 
weten dat ze worden geobserveerd door een onderzoeker. Dit verschijnsel kan de validiteit negatief 
beïnvloeden. Normaal gesproken wordt er gezegd dat de respondenten eerst aan de aanwezigheid 
van de onderzoeker moeten wennen. In dit onderzoek was de onderzoeker geen buitenstander, maar 
iemand vanbinnen de organisatie. De onderzoeker en de respondenten kenden elkaar voor het 
onderzoek niet persoonlijk, maar hebben elkaar in andere contexten eerder ontmoet. De onderzoeker 
was daarmee min of meer een bekend gezicht die het vertrouwen van de respondenten op deze 
manier sneller heeft gewonnen. Het voordeel hiervan was dat mensen er open voor stonden 
geïnterviewd te worden en wellicht ook meer vertelden gezien de onderzoeker kennis van de 
achtergrondinformatie had. Het nadeel van de inzet van de onderzoeker als middel is dat de kritische 
blik van de onderzoeker kan afnemen, doordat de onderzoeker zelf te veel kan opgaan in de wereld 
van de onderzochte personen. Dit verschijnsel wordt “going native” genoemd.  Wanneer de 
onderzoeker deel uitmaakt van de leefwereld van de participanten kan zijn bril waardoor hij naar het 
onderzoeksveld kijkt van karakter veranderen. In dit onderzoek heeft de onderzoeker geprobeerd om 
dit verschijnsel te reduceren door de interviews af te nemen bij de personen die de onderzoeker niet 
persoonlijk kent en die niet in de directe omgeving van de onderzoeker werkbaar zijn. Hierdoor was 
het mogelijk om toch enige afstand te creëren van de wereld van de onderzochte personen. Er is ook 
bewust getracht enige mate van onafhankelijkheid te behouden, zodat meerdere invalshoeken 
konden worden geanalyseerd en het grote geheel zichtbaar bleef.  
De onderzoeker kan volgens Boeije (2008) echter niet helemaal neutraal waarnemen, want hij is 
iemand met een eigen levensloop en met een bril die zijn waarnemingen bepaalt. Bij data analyse 
speelt de onderzoeker eveneens een centrale rol, omdat de onderzoeker zelf de gegevens van een 
bepaalde interpretatie voorziet. Een sterk punt van kwalitatief onderzoek is dat de dataverzameling  
en data analyse elkaar steeds afwisselen. Boeije (2008) stelt dat hiermee erin voorzien wordt dat 
waarnemingen worden gerepliceerd (betrouwbaarheid) en dat tussentijdse interpretaties in het 
vervolg van het onderzoek worden getoetst (validiteit).  
Het controleren van de interne validiteit kan worden aangepakt door het toepassen van triangulatie, 
dat betekent dat de onderzoeker door het toepassen van verschillende procedures of technieken 
tijdens de waarneming een vaste kern in de waarnemingen terug probeert te vinden. Het toepassen 
van de triangulatie tijdens de interviewmethode is echter niet gemakkelijk. Het houden van interviews 
is een bijzonder vorm van interactie, die niet tot de alledaagse leefwereld van de betrokkene hoort. De 
onderzoeker heeft dan ook controles ingebouwd om datgene wat er gezegd wordt te kunnen 
verbinden met de alledaagse werkelijkheid. Er is daarom tijdens de interviews niet alleen naar de 
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meningen en opvattingen gevraagd, maar ook naar de concrete voorbeelden uit de praktijk van de 
betrokkenen.  
Het gebruik van casestudie heeft als nadeel dat de resultaten van deze casestudie niet te 
generaliseren zijn naar andere situaties. Hiertegenover staat dat de casestudie de mogelijkheid biedt 
tot gedetailleerde beschrijvingen, wat een van de grote voordelen is van een kwalitatief onderzoek.  
De externe validiteit gaat bij kwalitatief onderzoek over inhoudelijke generaliseerbaarheid van de 
onderzoeksresultaten. Dit is een lastig thema bij kwalitatief onderzoek aangezien elke organisatie een 
eigen karakter en context heeft. Het onderzoek kan echter wel bijdragen aan de inzichten over 
dienend-leiderschap en het effect daarvan op een veranderproces.  
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4 ONDERZOEKSRESULTATEN  
In dit hoofdstuk worden de resultaten die uit de interviews en documentenanalyses beschreven. Deze 
uitkomsten worden gepresenteerd aan de hand van de thema’s uit het literatuuronderzoek. Deze 
thema’s zijn veranderproces, leiderschap en dienend-leiderschap. De resultaten van de interviews zijn 
de basis van dit hoofdstuk.  
4.1 VERANDERPROCES  
Veranderproces is het eerste thema dat hier gepresenteerd wordt. De betreffende afdelingen van de 
respondenten bevinden zich midden in een veranderproces. Het was voor de onderzoeker in eerste 
instantie van belang om de beelden van de ontvangers van dit veranderproces te achterhalen: hoe 
kijken de medewerkers tegen de gaande verandering aan, hoe effectief beoordelen zij het 
veranderproces en welke succesfactoren identificeren zij om deze verandering te realiseren. Dit is 
relevant om te kunnen begrijpen waarom bepaalde uitspraken over (dienend)-leiderschap gedaan 
worden en in welke context. Hieronder worden deze thema’s aan de hand van de resultaten uit de 
interviews behandeld. Bijlage 2 bevat de doelstellingen die DUO met het veranderproces beoogt.  
Volgens de respondenten is de gaande verandering in gang gezet met als doel de 
verantwoordelijkheden lager te beleggen, minder hiërarchie te realiseren, de klanten beter en sneller 
te kunnen bedienen en om efficiënter te kunnen werken. De respondenten beoordelen de effectiviteit 
van het veranderproces als “te langzaam” en daarom nog weinig effectief. Er wordt onvoldoende 
uitleg gegeven over de oorzaken daarvan en dat vinden de meesten ook heel frustrerend. Het 
ontbreken van deze informatie heeft ook effect op de beleving van de medewerkers aangaande het 
veranderproces. Het realiseren van het nieuwe studiefinancieringssysteem wordt gezien als de 
belangrijkste factor om de verandering te effectueren. De organisatorische en culturele aanpassingen 
zouden dan vanzelf volgen, daar passen mensen zich wel aan, aldus de respondenten.  
4.2 LEIDERSCHAP EN VERANDERPROCES  
Leiderschap wordt in de wetenschappelijke literatuur genoemd als een van de factoren die invloed 
kan hebben op een veranderproces (zie hoofdstuk 2). Aan de respondenten in de onderhavige casus is 
gevraagd of leiderschap in hun optiek een rol speelt in de gaande verandering en welke dat dan is.  
Uit de gehouden interviews blijkt dat de respondenten leiderschap een prominente rol toedichten 
tijdens het gaande veranderproces. Er zijn 4 verschillende rollen van het leiderschap tijdens dit proces 
genoemd: (i) stimulerende en inspirerende rol, (ii) richting en kaders aangeven, (iii) 
faciliterende/ondersteunde en coachende rol en (iv) informerende rol. Uit het literatuuronderzoek is 
eerder gebleken (paragraaf 2.2) dat Homan (2009) 6 verschillende rollen van het leiderschap tijdens 
een veranderproces onderkent: het aangeven van verandernoodzaak, richtingaanwijzers en grenzen 
aangeven, steun en stimulans bieden, feedback en bekrachtiging, aanspreken en verbinding leggen. 
Deze rollen hebben grote gelijkenis met de hierboven genoemde rollen vanuit het onderhavige 
onderzoek. 
Vooral in het begin van een veranderproces speelt de leidinggevende, volgens de respondenten een 
belangrijke rol als inspirator en motivator: 
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“De leider moet het iedere keer toch even aanzwengelen, omdat we niet gewend zijn om het zo te doen, 
elkaar op te zoeken en het initiatief te nemen. Leiderschap is daarom vooral in het begin heel 
belangrijk.” 
Onder “stimuleren” wordt ook het levendig houden van discussies bedoeld. Naarmate het 
veranderproces vordert, kan het enthousiasme door de lopende zaken weer verminderen. Er wordt 
dan van de leidinggevenden verwacht dat ze de dit steeds “aanzwengelen” zodat de discussie niet 
stilvalt.  
De volgende belangrijke rol is het geven van de richting en kaders. Vooral het aangeven van een 
duidelijke richting wordt door de respondenten als ontbrekende rol van het leiderschap in het gaande 
veranderproces genoemd.   
“Er wordt nu te makkelijk over gedaan. Er wordt gezegd dat de visie van de mensen zelf moet komen. De 
manager moet visie tonen om de plannen te vertalen voor ons naar de duidelijke richting. Dat mis ik.” 
Leiderschap heeft volgens de respondenten ook een faciliterende/ondersteunende rol tijdens 
veranderproces. Daarbij is ook de term “coachende leidinggevende” genoemd. Het team moet 
uiteindelijk zelf voor de resultaten zorgen, waarbij de leidinggevende als het ware naast zijn mensen 
moet staan en waar nodig “steuntje in de rug geven”.  
Leiderschap wordt ook gezien als een informatiebron tijdens een veranderproces. De leidinggevenden 
moeten medewerkers op de hoogte houden over wat er gaat gebeuren. De informatie wordt meestal 
top-down verspreid. 
4.3 BETEKENISGEVING VAN DIENEND-LEIDERSCHAP  
Term “dienend-leiderschap”  
Het begrip “dienend-leiderschap” heeft binnen de context van deze casestudie nog weinig uitleg 
gekregen. Dit zorgt ervoor dat de medewerkers op basis van de geringe informatie die ze hebben 
gekregen zelf invulling proberen te geven aan dit begrip. We zien hierbij het proces van 
betekenisgeving in werking treden. Of zoals Weick (1995) stelt, nemen mensen niet de dingen zelf 
waar, maar bepaalde kerneigenschappen waarin zij een ruimere betekenis toekennen. Aan 
betekenisgeving gaat dus een proces vooraf waarin bepaalde zaken worden opgemerkt. En wat 
opgemerkt wordt, hangt weer af van de context waarbinnen de “cues” geplaatst worden. Een van de 
voorbeelden hiervan is dat de invulling van het begrip dienend-leiderschap nauw samenhangt met de 
voorbeelden die men in de praktijk waarneemt. De gedragingen van de individuele leidinggevenden 
die door de medewerkers worden waargenomen, worden geïnterpreteerd (door middel van de 
gesprekken bij de koffieautomaat, in het rokershok, enz.) en geplaatst in de context van het begrip 
dienend-leiderschap. Op deze manier wordt gezamenlijk gewerkt aan de invulling van het begrip 
dienend-leiderschap.  
De meerderheid van de respondenten hebben aangegeven moeite te hebben met de term “dienend-
leiderschap” zelf. Zo is bijvoorbeeld opgemerkt dat “dienend” in hun ogen een onnodige toevoeging 
is. Leiderschap moet per definitie erop gericht zijn om anderen te helpen in eigen ontwikkeling en 
mensen in hun kracht te zetten. Dat is een van de taken van de leidinggevende en hoeft niet apart met 
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zo’n term genoemd worden. Het feit dat de organisatie ervoor kiest om het “dienend”-component 
expliciet te benoemen, wijst volgens de respondenten erop dat het management tot nu toe dat niet 
heeft gedaan.  
“Ik vind dat het wel een beetje overdreven wordt gedaan. Als je nu roept dat je het helemaal anders gaat 
doen, betekent het dat je jarenlang het verkeerd hebt gedaan. Zeg dat dan gewoon.” 
Het woord “dienend” heeft tevens een negatieve lading bij een aantal respondenten, omdat het 
geassocieerd wordt met een vorm van onderdanigheid: “het lijkt net een butler”.  Vooral de 
combinatie van “dienend” en “leiderschap” vinden mensen lastig te begrijpen. Er wordt tevens 
opgemerkt dat deze termen ook te veel lading hebben en te “gewichtig” klinken, alsof men indruk wil 
maken met “die universitaire termen”. De respondenten geven dan ook suggesties om andere termen 
te gebruiken in plaats van dienend-leiderschap, zoals coachend leiderschap of faciliterend leiderschap. 
De onderstaande reactie geeft een goed beeld hiervan:  
“Mijn eerste reactie was: wat moet ik daar nou weer mee? Voor mij heeft het geen tot weinig inhoud. 
Het is een term, waar je eerst een woordenboek bij moet pakken om te begrijpen wat het inhoudt. En ik 
denk dat je dit als organisatie eigenlijk niet moet willen hebben. Leiderschap kun je nog verklaren, maar 
dienend-leiderschap? Mij is verteld dat dienend meer is van als je hulp nodig hebt, dan kun je daar om 
vragen en kan je handvatten krijgen. Maar bij dienend denk ik dat je iets moet, je staat in dienst van 
iemand. Het geeft bij mij een negatieve lading. De combinatie van dienend en leiderschap stroken niet 
met elkaar. Ik help je nu, maar volgende keer kun je dit zelf doen. Maar daar heb ik geen rare term bij 
nodig. Maar dat is toch gewoon standaard? Als je een probleem hebt, dan ga je naar je manager. Ik had 
het laatst met mijn collega’s er nog over: misschien was het 30-50 jaar geleden anders, de verschillen 
tussen medewerkers en leidinggevende waren destijds heel groot, nu is het niet meer zo. Misschien doen 
we het al gewoon.”  
 
Uit de interviews is ook gebleken dat leidinggevenden zelf enige moeite hebben met dit begrip: 
wanneer er over dienend-leiderschap gepraat wordt, dan worden er vaak grappen over gemaakt. Het 
lijkt alsof ze zich generen om deze term te gebruiken en daarmee geassocieerd te worden. 
Uit het beeld dat door gesprekken met medewerkers is verkregen, kan dan ook worden opgemaakt 
dat de term “dienend-leiderschap” als verwarrend, “te groot”, overdreven en zelfs als negatief 
beladen wordt ervaren. Het is een interessante conclusie die ook door de wetenschappelijke literatuur 
wordt onderschreven. Er heerst veel verwarring over de betekenis van het begrip “dienend-
leiderschap”. Het wordt geïnterpreteerd zowel als managementfilosofie, als religie of mythe. Volgens 
Nuijten (2012) bestaan er ook veel misvattingen over het dienend-leiderschap die ervoor zorgen dat 
mensen dienend-leiderschap wegschuiven nog voor ze weten wat het daadwerkelijk is. Een van de 
verklaringen hiervan die Nuijten (2012) geeft is dat er te veel nadruk wordt gegeven op de term 
“dienen” en veel minder op de term “leiderschap”.  
In bijlage 7.3 is de definitie van het dienend-leiderschap gegeven die de medewerkers tijdens de 
sessies over het verandertraject bij DUO hebben meegekregen. Ook in deze omschrijving wordt veel 
meer nadruk op het “dienen” gelegd. Er wordt uitvoerig beschreven wat dienen betekent, maar niet 
wat het leiden in deze context moet betekenen. Het kan erop duiden dat de medewerkers 
grotendeels op basis van deze beschrijving de invulling aan de term “dienend-leiderschap” hebben 
gegeven.  
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Betekenisgeving dienend-leiderschap  
Alhoewel de term “dienend-leiderschap” als verwarrend gezien wordt, is het opvallend om te 
constateren dat de invulling van de definitie daarvan juist geen verwarring oplevert. De interpretatie 
van de definitie komt bij alle respondenten redelijk goed met elkaar overeen. De bewoording is soms 
verschillend, maar de inhoud komt op hetzelfde neer. Daarbij zijn de respondenten het er ook met 
elkaar over eens dat dienend-leiderschap het juiste middel kan zijn om de verandering te kunnen 
realiseren.  
Dienend-leiderschap houdt volgens de respondenten in dat de manager niet zozeer zegt wat de 
medewerkers moeten doen, maar de medewerkers ondersteunt in de taken die ze hebben. De 
manager faciliteert en zorgt dat de medewerkers de taken goed kunnen uitvoeren. Het wordt gezien 
als een soort van omkering van de traditionele rollen. De leidinggevenden hebben dan vooral een 
ondersteunende en faciliterende rol in de ontwikkeling van de medewerkers.  
”Ik denk dan meteen dat ze er om het bedienen van de medewerkers zijn. De vraag moet vanuit de 
mensen komen. Het is tegenovergesteld aan het directieve leiderschap. We kunnen als medewerkers zelf 
goed prioriteiten bepalen, de manager hoeft dan ook niet erbij te zijn. En als er problemen zijn waar de 
medewerkers niet mee uitkomen moet de manager helpen.”  
 
“Dat is volgens mij de mens centraal stellen, oog hebben voor de ontwikkeling van de mens en 
faciliteren. Ik denk dat het ons zeker helpt. Als je initiatief bij de werknemers legt en je faciliteert dit 
proces dan voelen mensen zich gehoord en betrokken.” 
Relateren we de uitkomsten van het onderzoek aan de theorie, dan is volgens Keith (2008) 
dienstbaarheid aan medewerkers en klanten het centrale uitgangspunt van dienend-leiderschap. 
Macht en hiërarchie zijn hierbij niet belangrijk. Een dienend-leider handelt in belang van het bedrijf, 
de medewerkers en de klanten.  Nuijten (2012) stelt vast dat “een dienend-leider de belangen van 
anderen op de eerste plaats stelt, heeft de wijsheid om te zien wat nodig is, de capaciteiten om daar 
iets mee te doen en de moed om daarnaar te handelen.”   
De betekenisgeving over dienend-leiderschap vanuit het onderhavige onderzoek komt op een aantal 
punten overeen met de definities die in de theorie worden gegeven. Een van deze punten is het 
dienen van mensen en tegemoetkomen aan wat mensen nodig hebben om zich te ontwikkelen om 
hun werk goed en met voldoening te verrichten. Een andere punt is dat dienend-leiders de belangen 
van anderen op de eerste plaats zetten en zich bescheiden opstellen. Daarbij krijgen de medewerkers 
de credits voor het behalen van de resultaten en niet de leider zelf.  
Er zijn echter aspecten die niet in de omschrijvingen van de respondenten naar voren komen, maar 
wel degelijk van groot belang zijn in het concept van het dienend-leiderschap. Dienend-leiderschap is 
niet alleen gericht op het “dienen”, maar het is ook “leiderschap”. Dat betekent dat dienend-leiders 
doelen stellen die anderen nastreven en dat ze daarbij heel resultaatgericht zijn. Zij richten zich met 
name op inspirerende lange termijn doelen in het collectief belang.  
Net als bij de interpretatie van de term “dienend-leiderschap” bestaan ook misvattingen over de 
invulling van deze term. Er wordt in de praktijk vaak te veel nadruk gelegd op het “dienen” en veel 
minder op het “leiderschap”. Tussen dienen en leiden staat een streepje. Nuijten (2012) wijst er op 
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dat hiermee aangegeven wordt dat beide aspecten gelijkwaardig zijn: ze wegen allebei even zwaar. 
Het leiderschap-gedeelte staat voor moed en rentmeesterschap.  Alleen mensen die doelen stellen 
waar anderen zich voor in willen zetten zijn echte leiders.  
Ook uit dit onderzoek blijkt dat in de betekenisgeving van de medewerkers over dienend-leiderschap 
te veel nadruk gelegd wordt op het “dienen” en veel minder op het “leiderschap”.  Hierdoor krijgt het 
begrip niet de juiste invulling. Het lijkt erop dat er geen andere afwijkende werkelijkheidsconstructies 
m.b.t. dit onderwerp bestaan. In de sociale interactie bevestigen de medewerkers met elkaar het 
beeld dat ze over het dienend-leiderschap hebben, waardoor ze elkaar in deze beelden versterken.  
4.4 GEDRAGINGEN DIENEND-LEIDER  
Aan de respondenten is gevraagd om een omschrijving van een dienend-leider te geven in de termen 
van gedrag, houding en karaktereigenschappen. Oftewel: welke kenmerken heeft zo’n dienend-leider 
in de ogen van de respondenten. Hieronder zijn deze kenmerken in tabel 2 gepresenteerd, inclusief de 
vermelding hoe vaak deze kenmerken genoemd zijn.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabel 2: Kenmerken van dienend-leider volgens de respondenten.   
Sensitiviteit en omgevingsbewustzijn zijn door alle 15 respondenten genoemd als belangrijke kenmerk 
van een dienend-leider.  Er wordt in de context van de gaande verandering vooral gesproken over een 
leider die goed kan aanvoelen wat er in de omgeving gebeurt, iemand die goed kan luisteren, iemand 
die “open ogen en oren heeft”. Het is ook belangrijk dat deze leider de signalen kan oppikken die 
misschien niet zo zichtbaar zijn en daarop kan acteren.  
“Je moet een bepaald gevoel hiervoor hebben, je hebt met veel mensen te maken, dus je moet ook goed 
aanvoelen wat er in de groep gebeurt.” 
“De leidinggevende moet dit goed kunnen inzien en aanvoelen en mensen helpen om de juiste rol op te 
pakken.”  
Kenmerken, gedragingen dienend-leider   Aantal keer genoemd  
Sensitief/omgevingsbewust  15 
Richting en kaders aangeven  11 
Open / eerlijk  9 
Mensgericht/persoonlijk 8 
Vertrouwen in mensen geven  5 
Benaderbaar /zichtbaar  4 
Lef en durf hebben  4 
Verantwoordelijkheid en ruimte geven  4 
Voor eigen mensen staan/opkomen 4 
Neutraal zijn  3 
Niet teveel op voorgrond zijn  3 
  Het effect van dienend-leiderschap op een veranderproces 
 
  
 
 35 
Het tweede belangrijke kenmerk van een dienend-leider is het geven van richting en kaders. Dit is 
waarschijnlijk voornamelijk het gedeelte dat mensen met “het leiderschap” associëren. Het geven van 
duidelijke richting wordt ook verbonden aan “verantwoordelijkheid geven en nemen “. Je kunt alleen 
verantwoordelijkheid accepteren en nemen wanneer de richting duidelijk is en de kaders waarbinnen 
het team mag opereren helder en concreet zijn.  
“Bij leiderschap denk ik meer aan de cijfers waarop gestuurd wordt. De leidinggevende staat dan boven 
en geeft wel de kaders aan waarbinnen je mag bewegen. Dat is het leiderschapsgedeelte.” 
”Dat is misschien het belangrijkste: ervoor zorgen dat het team helderen opdracht krijgt, waarmee je als 
team aan de slag kan.” 
Van een dienend-leider wordt verwacht dat hij/zij open, eerlijk en duidelijk is. Hij moet open staan 
voor de ideeën van anderen, “daar win je heel veel zieltjes mee.”  Deze leider moet kunnen accepteren 
dat er verschillende soorten mensen zijn en daarmee kunnen omgaan. Het is een tolerante leider. De 
dienend-leider stelt mensen centraal en heeft een mensgerichte houding. Hij kent zijn mensen goed 
en benadert iedereen met respect. Hij laat mensen “in eigen waarde”. Het is een sociaal iemand die 
oog heeft voor de individuele behoeftes van eigen medewerkers. Het is iemand die vertrouwen heeft 
in zijn mensen. Een aantal respondenten heeft aangegeven dat een dienend-leider benaderbaar moet 
zijn en vooral zichtbaar. Het is vaak niet zozeer nodig om medewerkers dan intensief te begeleiden. 
Wanneer iemand een vraag heeft dan kan zo’n opmerking als “wat denk je zelf?” al helpen en 
voldoende zijn. Een andere eigenschap die beschreven wordt, is het hebben van lef en durf. Een 
dienend-leider is iemand die beslissingen durft te nemen en besluitvaardig kan zijn. Hij/zij durft 
mensen op hun gedrag aan te spreken en actie te ondernemen.  
“Maar ook iemand die beslissing durft te nemen. Het moet iemand met karakter zijn, die ook pit in zich 
heeft. Hij moet voor zijn groep staan en als het nodig is ook tegen het hogere management durven in te 
gaan als het nodig is.” 
Gedragingen dienend-leiders van Nuijten (2012)  
Zoals hierboven is beschreven, hebben de respondenten zelf gepoogd om een omschrijving van een 
dienend-leider te geven. Dat vonden sommigen in het begin heel lastig om te doen. Aan het einde van 
interviews hebben de respondenten de lijst gekregen met 8 gedragingen van een dienend-leider van 
Nuijten (2012) met de vraag of ze deze gedragingen herkennen in de context van het begrip “dienend-
leiderschap”.  
Veel respondenten vonden het een duidelijke lijst en met name “een mooie lijst”: “het zijn hele mooie 
termen trouwens”, “het zijn supermooie eigenschappen”, “hier zou ik helemaal achter staan, dit is een 
hele mooie lijst”.  Een aantal respondenten heeft aangegeven om een soortgelijke lijst eerder te willen 
zien. Het zou dan hen kunnen helpen om het begrip dienend-leiderschap beter te plaatsen, zodat het 
ook voor de medewerkers duidelijk zou zijn wat ze van de leidinggevenden kunnen verwachten. Alle 
15 respondenten hebben aangegeven dat ze deze gedragingen zeker herkennen bij een dienend-
leider. Vervolgens hebben ze gereflecteerd op door hen zelf eerder gegeven omschrijvingen van een 
dienend-leider en hoe ze deze in de 8 gedragingen van dienend-leider terug zien komen. De meeste 
respondenten vonden dat ze zelf deze gedragingen min of meer in eigen woorden hebben genoemd. 
Er stonden voor de meesten dus ook geen verrassende gedragingen op de lijst. 
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Tabel 3 geeft overzicht weer van de genoemde gedragingen in relatie tot de 8 gedragingen van 
Nuijten (2012). Hierbij zijn de volgende categorieën onderscheiden: (1) overeenkomsten, (2) 
gedragingen van Nuijten die niet door onze respondenten zijn genoemd (3) kenmerken van dienend-
leider genoemd door onze respondenten, die niet door Nuijten genoemd zijn.   
 
Tabel 3: Relatie tussen de gedragingen dienend-leider van Nuijten (2012) en de kenmerken dienend-
leider genoemd door de respondenten  
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(1) Overeenkomsten: Uit dit overzicht blijkt dat 5 van de 8 gedragingen van dienend leiderschap van 
Nuijten eveneens door de respondenten zijn genoemd. De respondenten hebben andere 
bewoordingen gebruikt, maar in de essentie komen de begrippen met elkaar overeen. Deze 5 
gedragingen zijn: authenticiteit, verantwoordelijkheid geven, empowerment, moed en 
bescheidenheid.  
(2) Niet genoemd door de respondenten, wel in het overzicht van Nuijten: uit de tabel blijkt dat de 
gedragingen van Nuijten zoals rentmeesterschap, vergeving en waardering niet in het onderzoek door 
de respondenten genoemd zijn. Er zijn geen omschrijvingen (ook niet in andere bewoordingen) 
gevonden die deze gedragingen kunnen weergeven.  
(3) Wel genoemd door de respondenten, niet in het overzicht van Nuijten: de respondenten hebben 1 
kenmerk genoemd die niet als een gedraging van dienend-leider door Nuijten is genoemd. Dit betreft 
het kenmerk is sensitiviteit/omgevingsbewust. Dit kenmerk is het vaakst door de respondenten 
genoemd. Er wordt hierbij vooral gesproken over een leider die goed kan aanvoelen wat er in de 
omgeving gebeurt, iemand die goed kan luisteren, iemand die “open ogen en oren heeft”. Het is ook 
belangrijk dat deze leider de signalen kan oppikken die misschien niet zo zichtbaar zijn en daarop kan 
acteren. Dat is vooral nodig om de leden van de groep vanuit hun eigen kracht in te kunnen zetten. Er 
wordt van een leider verwacht dat hij zijn sensitiviteit gebruikt mensen te stimuleren en aan te 
moedigen om de juiste rollen in de groep in te nemen, problemen op te sporen en dat ook vervolgens 
bespreekbaar te maken. Het gaat dus zowel om de interpersoonlijke sensitiviteit als om de 
organisatiesensitiviteit.  
Ook Boonstra (2011) onderschrijft dat succesvolle leiders over sensitiviteit moeten beschikken. 
Sensitief zijn betekent volgens Boonstra dat de leiders goed weten wat zich in hun omgeving afspeelt 
en het doorzien van de nieuwe mogelijkheden. Deze leiders weten wat zich in de organisatie afspeelt 
en waar mensen zich door laten leiden. Hierdoor kunnen ze aansluiten bij de gevoelswereld en 
ambities van anderen en weten ze de energie van de mensen in de organisatie te richten op de 
toekomst.  
Opvallend is verder dat respondenten na sensitiviteit/omgevingsbewust, het kenmerk “richting en 
kaders aangeven” het vaakst noemen als zijnde relevant voor een dienend-leider. Hoewel Nuijten 
(2012) in haar studie niet als zodanig deze term noemt, spreekt ze wel van het belang van het 
vaststellen van duidelijke doelstellingen. Verder is de gedraging verantwoordelijkheid geven nauw 
verbonden met het aangeven van grenzen en kaders waarbinnen de medewerkers eigen 
verantwoordelijkheid kunnen pakken. Kaders geven een houvast om te experimenteren, 
verantwoordelijkheid te nemen en eigen keuzes te maken. Onderzoek wijst uit dat het geven van 
structuur kenmerkend is voor succesvolle leiders (Judge, etc., 2004). Kaders zorgen voor richting en 
steun. Ze maken duidelijk waaraan een bijdrage wordt geleverd en wat de voorwaarden zijn om dit 
goed te doen. De medewerkers bepalen zelf hoe ze deze bijdrage kunnen leveren. Kaders kunnen 
daarom ook het gevoel van verbondenheid bevorderen. Nuijten (2012) stelt vast dat dienend-leiders 
daarmee mensen houvast geven die ze nodig hebben om zich autonoom en verbonden te voelen (zie 
tevens figuur 2 in hoofdstuk 2). Hiermee ziet Nuijten het geven van richting en kaders als onderdeel 
van verantwoordelijkheid geven.  
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4.5 GEDRAGINGEN DIENEND-LEIDER IN RELATIE TOT VERANDERPROCES  
Vervolgens hebben de respondenten aangegeven welke gedragingen ze het meest relevant achten in 
relatie tot een veranderproces. Tabel 4 is de weergave van de antwoorden gegeven door de 
respondenten.  
 
Tabel 4: Relevantie van 8 gedragingen dienend-leider tijdens veranderproces per respondent.  
Uit dit onderzoek is gebleken dat de respondenten de gedragingen verantwoordelijkheid geven, 
waardering, moed en empowerment als meest relevant in de relatie tot het veranderproces zien. 
Daarmee wordt aangegeven dat juist deze 4 gedragingen van dienend-leiders invloed kunnen hebben 
op de effectiviteit van een veranderproces. Door bewust nadruk te leggen op deze 4 gedragingen 
tijdens een veranderproces hebben dienend-leiders meer kans op een succesvolle implementatie van 
een veranderproces.   
Meer eigen verantwoordelijkheid krijgen, wordt gezien als een stimulans om het veranderproces op 
gang te brengen. Hierbij wordt het geven van verantwoordelijkheid gerelateerd aan het geven van 
vertrouwen. Wanneer de leider dit tijdens veranderproces doet dan krijgen mensen meer voldoening 
in het werk en voelen ze zich meer betrokken. Verantwoordelijkheid geven betekent dat de leider 
mensen verantwoordelijk maakt voor prestaties die binnen hun controle liggen en waar ze het nut van 
begrijpen (Nuijten, 2012).  
“Verantwoordelijkheid geven vind ik ook heel belangrijk, daar zit ook het vertrouwen in. Ik denk dat 
mensen van zichzelf genoeg kracht hebben om dingen te doen, als ze maar zelf de ruimte krijgen.” 
“Verantwoordelijkheid geven hoort echt bij het dienend-leiderschap. De kaders zijn hierin heel belangrijk.” 
De leider moet ervoor zorgen dat mensen weten wat er van hen verwacht wordt. Als duidelijk is welke 
bijdrage een medewerker geacht wordt te leveren, komt dit zijn basisbehoeften zoals autonomie, 
verbondenheid en competentie (zie figuur 4 in hoofdstuk 2) ten goede. Nuijten (2012) ziet 
verantwoordelijkheid geven als een krachtig middel om vertrouwen in de medewerkers te uiten. Zoals 
hierboven reeds is aangegeven, is het aangeven van richting en kaders nauw verbonden met het 
geven verantwoordelijkheid. Kaders geven namelijk grenzen aan waarbinnen de medewerkers vrij zijn 
op eigen wijze doelen de realiseren. Helderheid is hierbij essentieel. Volgens Homan (2009) is het juist 
tijdens veranderproces belangrijk om duidelijke richtingaanwijzers en grenzen aan te geven. Alleen 
maar de noodzaak tot veranderen te benadrukken leidt tot angst. Wanneer de ruimte waarbinnen de 
verandering plaats moet vinden onbegrensd is, dam verdwijnt de veranderenergie alle kanten op. Juist 
Frequentie Gedragingen/respondenten R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 R10 R11 R12 R13 R14 R15
13 Verantwoordelijkheid geven 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
8 Waardering 1 1 1 1 1 1 1 1
7 Moed 1 1 1 1 1 1 1
7 Empowerment 1 1 1 1 1 1 1
5 Authenticiteit 1 1 1 1 1
2 Rentmeesterschap 1 1
1 Vergeving 1
0 Bescheidenheid
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duidelijke grenzen geven volgens Homan (2009) focus aan de energie en verschaffen de nieuw te 
ondernemen acties en werkelijkheidsconstructies een nieuwe potentiele identiteit.  
Uit het bovenstaande blijkt dat verantwoordelijkheid geven en het aangeven van richting en kaders 
niet los van elkaar kunnen worden gezien. In dit onderzoek komt deze samenhang tevens naar voren: 
verantwoordelijkheid geven wordt door de respondenten als de belangrijkste gedraging van dienend-
leiders tijdens een veranderproces aangegeven, terwijl het aangeven van richting en kaders als 2e 
belangrijke kenmerk van dienend-leiderschap gezien wordt.  
Uit dit onderzoek blijkt dat waardering als tweede belangrijke gedraging van een dienend-leider 
tijdens veranderproces wordt gezien. Mensen hebben een universele behoefte aan erkenning en 
waardering (Nuijten, 2012).   
“En als je dat doet en mensen zelfstandig laat zijn dan moet je mensen ook waardering geven voor wat ze 
doen. Laat het maar los, laar mensen even zelf zwemmen. Als je dan ook de waardering geeft dan krijg je 
er een hele hechte club voor terug: ik ben belangrijk genoeg om iets af te maken, om het zelf te doen. Het 
is een wisselwerking.” 
Waardering betekent onder andere dat mensen erkenning en lof krijgen voor het werk dat zij verricht 
hebben (Nuijten, 2012). Dienend-leiders maken duidelijk wat ieders bijdrage aan het grotere geheel is. 
Dit is essentieel om gericht waardering te kunnen geven. Juist in de onzekere tijden van verandering is 
het belangrijk om extra waardering uit te spreken voor de stappen die mensen durven te zetten. 
Wanneer er nieuwe initiatieven ontstaan, dan moet een leider dat bekrachtigen door het uitspreken 
van zijn waardering voor het feit dat mensen dat durven te doen. Waardering wordt in deze context 
gezien en ervaren als een aanmoediging om door te gaan met waar mensen mee bezig zijn. Ook 
Homan (2009) onderschrijft het belang van het uiten van waardering door het management in tijden 
van verandering. Het is van groot belang dat nieuwe initiatieven – hoe afwijkend ook van de 
bestaande orde – ruimhartig door het management gesteund en ondersteund worden. Door het 
uitspreken van waardering voor het feit dat mensen durven nieuwe initiatieven te laten zien, 
stimuleren de dienend-leiders mensen om daarmee door te gaan. In dit voorbeeld laat Homan zien 
hoe medewerkers de waardering van het management voor zichzelf vertalen: “een positieve 
waardering van de aandacht voor klantgerichtheid in de functioneringsgesprekken kan bij de 
medewerkers de reactie oproepen: o, dus dat is wat ze bedoelen, zo kun je dat dus doen!” (Homan, 
2009, p. 234). Door lokale vernieuwingen expliciet te ondersteunen en waarderen creëert het 
management een positieve feedbackloop; een bekrachtigende loop die de kans dat die vernieuwingen 
zich zullen herhalen en zich verder zullen verspreiden vergroot. 
Moed wordt in dit onderzoek gezien als de 3e belangrijke gedraging van een dienend-leider tijdens 
een veranderproces. Moed is de kwaliteit die mensen in staat stelt om moeilijkheden positief en met 
vastberadenheid in plaats van angst tegemoet te treden (Nuijten, 2012). Moed uit zich in proactief 
gedrag, in het creëren van nieuwe mogelijkheden en het bewandelen van ongebaande paden. Volgens 
Greenleaf (1990) is moed een essentieel kenmerk dat dienend-leiders onderscheidt van anderen. 
Moedige leiders geven hoop omdat zij, zelfs als het er slecht uitziet, de belangen van volgers zullen 
behartigen en beschermen.  Het impliceert dat een dienend-leider keuzes durft te maken die tegen de 
gevestigde orde ingaan. Het betekent ook: je kwetsbaar durven opstellen, jezelf durven zien zoals 
anderen je zien en om feedback durven vragen.  
  Het effect van dienend-leiderschap op een veranderproces 
 
  
 
 40 
“Moed vind ik heel belangrijk. Dat iemand zijn eigen keuzes maakt en bepaalt hoe hij dat doet, daarmee 
laat je het voorbeeld zien hoe dat moet. Ik heb in het verleden de moed gemist bij de leiders om voor eigen 
mensen op te komen. Als je het idee hebt dat je leider voor je opkomt, dan ben je ook bereid om alles voor 
je leider te doen. Moed vind ik dan de belangrijkste.”  
“Dan moet je je moed verzamelen om verder te kunnen en dienend te blijven, want we blijven overheid en 
ik weet niet of overheid zo zit te wachten op dienende mensen.”  
Homan stelt in dit verband ook vast dat er zekere mate van moed nodig is om de verandering te 
kunnen realiseren: “wil de organisatie namelijk echt wakker geschud worden, dan is het noodzakelijk 
dat het management vasthoudt aan zijn ingezette koers en veranderideeën” (Homan, 2009, p.163). En 
daarvoor is moed nodig. Moed is ook nodig als het gaat om het geven van feedback en om het 
aanspreken van mensen op gedrag. Het aanspreken op gedrag heeft volgens Homan (2009) in een 
veranderproces een hoge, symbolische, expressieve waarde, waarvan velen duidelijke betekenissen 
zullen hechten: diegenen die echt niet mee willen werken worden duidelijk voor het blok gezet.  
Uit het onderzoek van Berenschot (2013) is gebleken dat de gedraging moed invloed heeft op de 
veranderbereidheid van de medewerkers en daarmee op de effectiviteit van een veranderproces. 
Wanneer een leider bekend staat om zijn moed en durft zijn superieuren aan te spreken, dan krijgt 
deze leider meer vertrouwen van zijn medewerkers.  Moedige houding van een leider laat aan de 
medewerkers zien dat hij/zij geloof heeft in het veranderproces.  
Empowerment is als 4e relevante gedraging van een dienend-leider tijdens het veranderproces 
genoemd. Empowerment betekent dat een leider anderen in staat stelt iets zelf voor elkaar te krijgen 
(Nuijten, 2012). Empowerment kan in een organisatie alleen goed worden toegepast als een leider 
gelooft in de waarde van ieder individu. Empowerment draait volgens Nuijten (2012) namelijk om 
erkenning, waardering en inzien wat iemand kan en nog kan leren. Empowerment heeft daarmee ook 
raakvlakken met de hier eerdergenoemde gedraging waardering. Een dienend-leider kan 
empowerment bevorderen door vertrouwen te tonen in de integriteit, bekwaamheid en motivatie van 
mensen. Door naar mensen te luisteren en ze regelmogelijkheden te geven maakt dienend-leider hen 
proactief en zelfverzekerd.  
“Anderen zelfredzaam maken en proactieve houding stimuleren is juist wat zo belangrijk is voor deze 
verandering. Dat gaat ons veel opleveren, juist voor dit veranderingsproces.” 
Berenschot (2013) legt in dit verband een relatie tussen empowerment en vertrouwen en de 
effectiviteit van het veranderproces. Wanneer medewerkers worden gestimuleerd om een proactieve 
houding te tonen en om zichzelf te ontwikkelen dan kan dit resulteren in meer zelfredzame 
medewerkers die steeds meer mogelijkheden zien. De medewerkers zullen op deze manier meer 
begrip hebben voor een veranderproces, waardoor de bereidheid om mee te werken aan dit proces 
zal toenemen. Bovendien kan dit resulteren in meer vertrouwen en een gevoel van veiligheid 
gedurende een veranderproces.  
Rentmeesterschap en vergeving zijn het de minst genoemde gedragingen van een dienend-leider. 
Rentmeesterschap is volgens Nuijten (2012) een gedraging voor een groter doel te gaan en niet voor 
het eigen belang. Deze gedraging werd door de bevraagde respondenten niet als een belangrijke 
gedraging tijdens het gaande veranderproces gezien. Vergeving is door 1 respondent genoemd als 
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belangrijke gedraging. Bescheidenheid is door geen van respondenten als belangrijke gedraging 
tijdens veranderproces genoemd.  
“Bescheidenheid snap ik wel in relatie tot dienend, maar je kunt ook dienend zijn zonder bescheiden te 
zijn, volgens mij.” 
“Ik zou zelf leidinggevende en bescheidenheid niet zelf bij elkaar bedenken.” 
Bescheidenheid werd wel herkend als niet te veel op de voorgrond willen zijn. De respondenten 
hebben echter geen herkenning bij deze gedraging in relatie tot een leider. 
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5 CONCLUSIE EN DISCUSSIE  
In de voorafgaande hoofdstukken van dit onderzoek is de relevante literatuur besproken, 
onderzoeksmethode beschreven en zijn de onderzoeksresultaten gepresenteerd. In dit hoofdstuk 
wordt op basis van deze gegevens antwoord gegeven op de centrale onderzoeksvraag. 
5.1 CONCLUSIE 
Het doel van het onderzoek is om de betekenisgeving van de ontvangers over het dienend-leiderschap 
in kaart te brengen in de context van een publieke non-profit organisatie. Daarnaast wordt gepoogd  
om een antwoord te geven op de vraag welke specifieke gedragingen van het dienend-leiderschap het 
veranderproces kunnen beïnvloeden. 
De centrale onderzoeksvraag luidt: Hoe wordt het dienend-leiderschap binnen de context van een 
publieke non-profit organisatie in Nederland door de ontvangers zelf beschouwd en welke kenmerken 
daarvan kunnen het veranderproces effectief beïnvloeden?   
Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat het dienend-leiderschap een vorm van het leiderschap lijkt 
te zijn die het veranderproces positief kan beïnvloeden. Het dienend-leiderschap krijgt steeds meer 
populariteit, ook in Nederland.  Er is veel onderzoek gedaan, dat vooral kwantitatief van aard is. 
Kwalitatief onderzoek naar dienend-leiderschap en de effecten daarvan op een veranderproces is 
relatief schaars (Nuijten, 2012; Berenschot, 2013). Er zijn verbanden en verklaringen gevonden 
waarom het dienend-leiderschap een positief effect op de prestaties van de organisaties kan hebben. 
Het perspectief van de ontvangers zelf hierin ontbreekt echter. We weten in feite niet wat de 
ontvangers zelf onder het dienend-leiderschap verstaan en welke betekenisgeving ze hieraan 
verlenen. Het is ook niet duidelijk welke effecten specifieke kenmerken/gedragingen van het dienend-
leiderschap in verschillende organisatiecontexten kunnen hebben. We kunnen tevens nog niet 
concluderen of al deze gedragingen even belangrijk zijn in relatie tot een verandertraject. 
Bovenstaande is opmerkelijk aangezien dit type leiderschap bij uitstek het perspectief van de 
ontvangers centraal stelt en als proces wordt gezien dat zich afspeelt in relaties tussen de leden van 
de organisatie.  
Volgens de definitie van het dienend-leiderschap van Keith (2008) is dienstbaarheid aan medewerkers 
en klanten het centrale uitgangspunt van dienend-leiderschap. Macht en hiërarchie zijn hierbij niet 
belangrijk. Een dienend-leider handelt in belang van het bedrijf, de medewerkers en de klanten.  
Nuijten stelt vast dat “een dienend-leider de belangen van anderen op de eerste plaats stelt, heeft de 
wijsheid om te zien wat nodig is, de capaciteiten om daar iets mee te doen en de moed om daarnaar 
te handelen” (Nuijten, 2012, p.22)  Vanuit het ontvangersperspectief van het onderhavige onderzoek 
blijkt dat respondenten over het algemeen dezelfde betekenisgeving aan het dienend-leiderschap 
geven, namelijk het zetten van de belangen van anderen op de eerste plaats en het dienen van 
anderen zodat ze zich kunnen ontwikkelen om hun werk goed en met voldoening te kunnen 
verrichten.  
Volgens Nuijten (2012) bestaan er ook veel misvattingen over het dienend-leiderschap. Een van de 
verklaringen hiervan die Nuijten (2012) geeft, is dat er te veel nadruk wordt gegeven op het “dienen” 
en veel minder op het “leiderschap”. Ook uit het onderhavige onderzoek blijkt dat in de 
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betekenisgeving van de medewerkers over dienend-leiderschap te veel nadruk gelegd wordt op het 
“dienen” en veel minder op het “leiderschap”.  Hierdoor krijgt het begrip niet de juiste invulling. Het 
lijkt erop dat er geen andere afwijkende werkelijkheidsconstructies m.b.t. dit onderwerp bestaan. In 
de sociale interactie bevestigen de medewerkers met elkaar het beeld dat ze het over dienend-
leiderschap hebben, waardoor ze elkaar in deze beelden versterken.  
Tegelijkertijd is er grote behoefte bij de ontvangers aan het verkrijgen van de duidelijke kaders en 
richting van de dienend-leiders. Vooral het aangeven van een duidelijke richting wordt door de 
respondenten als ontbrekende rol van het leiderschap in het gaande veranderproces genoemd.  
Hier zien we een interessant fenomeen ontstaan: de betekenisgeving over het dienend-leiderschap 
met nadruk op “dienen” aan de ene kant en grote behoefte aan “leiden” in de vorm van duidelijke 
kaders en richting aan de andere kant. Het geven van kaders en richting wordt met leiderschap 
geassocieerd, maar niet met dienend-leiderschap. Dit terwijl dienend-leiderschap zelf deze twee 
begrippen als gelijkwaardig aan elkaar stelt. Tussen dienen en leiden staat een streepje. Nuijten (2012) 
wijst er op dat hiermee aangegeven wordt dat beide aspecten gelijkwaardig zijn: ze wegen allebei 
even zwaar. Allen mensen die doelen stellen waar anderen zich voor in willen zetten zijn leiders. In de 
praktijk is dit niet het geval.  
Het begrip van “dienend-leiderschap” heeft binnen de context van deze casestudie nog weinig uitleg 
gekregen. Dit zorgt ervoor dat de medewerkers op basis van de geringe informatie die ze hebben 
gekregen zelf proberen invulling te geven aan dit begrip. Ook in deze context zien we dat het proces 
van de betekenisgeving zijn werking doet. Zoals Weick (1995) stelt nemen mensen niet de dingen zelf 
waar, maar bepaalde kerneigenschappen waarin zij een ruimere betekenis toekennen. Het lijkt erop 
dat er geen andere afwijkende werkelijkheidsconstructies m.b.t. dit onderwerp bestaan. In de sociale 
interactie bevestigen de medewerkers met elkaar het beeld dat ze over het dienend-leiderschap 
hebben, waardoor ze elkaar in deze beelden versterken. Het woordje “dienen” krijgt in deze 
caseorganisatie zoveel aandacht dat de ontvangers zelf het “leiden” niet meer associëren met het 
begrip “dienend-leider”/ “dienend-leiderschap”.  
De ontvangers hebben in dit onderzoek 5 van de 8 gedragen van dienend-leiders van Nuijten (2012) 
benoemd: authenticiteit, verantwoordelijkheid geven, empowerment, moed en bescheidenheid. De 
gedragingen vergeving en waardering worden als randvoorwaarde genoemd: kenmerken die altijd 
aanwezig moeten zijn en niet per definitie alleen bij de leiders. Daarnaast zijn er 2 expliciete 
kenmerken van dienend-leiders genoemd die niet als zodanig door Nuijten zijn omschreven: 
sensitiviteit en het aangeven van richting en kaders. Dienende-leiders zijn volgens de ontvangers 
vooral leidinggevenden die sensitief zijn voor zijn/haar omgeving, duidelijke richting en kaders 
aangeven en de verantwoordelijkheid bij de medewerkers zelf neerleggen.    
In dit kwalitatief onderzoek is gebleken dat met name de gedragingen verantwoordelijkheid geven, 
waardering, moed en empowerment door de medewerkers gezien worden als meest relevant in 
relatie tot de invloed die deze gedragingen kunnen hebben op een veranderproces.  
Twee van de vier hier genoemde gedragingen komen overeen met de gedragingen uit het onderzoek 
van Berenschot (2013) naar het dienend-leiderschap in relatie tot de veranderbereidheid, dat zijn 
empowerment en moed. Door medewerkers te stimuleren zichzelf te ontwikkelen, door moedig te 
zijn, besluiten durven te nemen en voor zijn mensen op te komen, tonen de dienend-leiders 
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vertrouwen in medewerkers, waardoor de medewerkers zelf eerder geneigd zijn om zich in te zetten 
voor het realiseren van de doelen van een veranderproces.  
De gedragingen verantwoordelijkheid geven en waardering zijn eveneens uit dit onderzoek naar voren 
gekomen als belangrijke gedragingen in relatie tot een veranderproces. Dit houdt in dat medewerkers, 
waarvan leidinggevenden hen verantwoordelijk maken voor prestaties die binnen hun controle liggen 
en waar ze het nut van begrijpen en die waardering tonen voor het werk dat ze verrichten, beter 
gemotiveerd zijn en beter in staat zijn om zich te conformeren aan het realiseren van de uiteindelijke 
doelen van een veranderproces.  
5.2 DISCUSSIE 
Met dit onderzoek is vanuit het perspectief van de ontvangers getracht een bijdrage te leveren aan de 
kennis over de effecten van het dienend-leidershap op een veranderproces.  Daarbij is specifiek 
onderzocht welke gedragingen van dienend-leiderschap een positieve invloed kunnen hebben op het 
verloop van een veranderproces. Door het in kaart brengen van de betekenisgevingen over het 
dienend-leiderschap heeft dit onderzoek bijgedragen aan de kennis over het onderwerp dienend-
leiderschap binnen de context van een publieke non-profit organisatie. 
De resultaten van deze casestudie zijn verkregen bij een non-profit overheidsorganisatie. Daarmee 
gelden de conclusies alleen voor deze specifieke context. Om de uitkomsten van dit onderzoek te 
kunnen transfereren naar andere (soortgelijke) organisaties is het aanbevolen om vergelijkbare 
onderzoek bij meerdere overheidsorganisaties uit te voeren.  Omdat het relatief kleine populatie 
betreft vallen de resultaten van dit onderzoek niet te generaliseren.  
In dit onderzoek is een aanvullende gedraging/kenmerk van een dienend-leider naar voren gekomen, 
namelijk sensitiviteit. Voor vervolgonderzoek naar dienend-leiderschap is het interessant om te 
onderzoeken of deze gedraging ook in andere contexten relevant is. Daarmee kan de bestaande 
literatuur over dienend leiderschap verder worden aangevuld. 
Hoewel de resultaten van dit onderzoek niet gegeneraliseerd kunnen worden, heeft dit onderzoek 
inzicht gegeven over welke gedragingen van dienend-leiderschap invloed kunnen hebben op de 
effectiviteit van een veranderproces vanuit het perspectief van de ontvangers van een 
veranderproces. Met deze kennis kunnen leidinggevenden gericht de beschreven gedragingen 
inzetten om een veranderproces te kunnen beïnvloeden. Daarnaast heeft dit onderzoek een beeld 
opgeleverd hoe de medewerkers daadwerkelijk over het veranderproces en het dienend-leiderschap 
denken.  Dit is een belangrijke opbrengst. Immers, om te begrijpen welke invloed verandertrajecten 
op organisaties hebben, zullen we ons eerst moeten verdiepen in de ontvangers van die 
veranderingen die zich bevinden in het (sociale) organisatielandschap (Homan, 2006). 
Dit onderzoek laat zien dat er binnen een organisatie grote verwarring kan bestaan over de term 
“dienend-leiderschap”. Een van de oorzaken daarvan kan zijn dat er nog weinig toelichting over is 
gegeven. En citaat uit een van de interviews ondersteunt dit:  
“We weten ook niet wat dienend-leiderschap is. Ik kan het ook nergens nalezen wat er mee wordt 
bedoeld. Ik vind het een beetje jammer dat we dit niet met elkaar bespreken. Als je iets meer uitleg geeft 
dan weten we ook wat we van de leidinggevenden kunnen verwachten. Nu is het een beetje een leeg 
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woord zonder invulling. Mensen geven dan ook helemaal eigen invulling aan. Er wordt ook niet onderling 
over gepraat, het staat echt ver van ons af. Niet veel mensen weten wat het nou is. Het zou mooi zijn als 
we hier mee van mee krijgen.” 
Een aanbeveling hiervoor is om meer aandacht te geven aan het begrip zelf, de uitleg over de 
gedragingen van dienend-leider en wat er in de praktijk van een leider verwacht mag worden. Dit 
zorgt ervoor dat zowel medewerkers als leidinggevenden niet alleen het begrip kunnen plaatsen, maar 
met name dat er duidelijke verwachtingen uitgesproken worden. Van Dierendonck (2011) geeft een 
suggestie om de aandacht niet op de term zelf te richten maar op de belangrijkste kenmerken/ 
gedragingen van het dienend-leiderschap. De meeste gedragingen worden als algemeen en essentieel 
voor de moderne leidinggevenden erkend. 
Daarnaast is het van belang om naast het “dienen” ook nadruk te leggen op het “leiderschap”. Dit is 
niet alleen nodig om de misvattingen over het begrip te voorkomen, maar ook om te onderstrepen 
dat dienend-leiderschap over doelen stellen en het realiseren daarvan gaat. Elkaar aanspreken op het 
wel/niet behalen van de doelen hoort hier zeker bij. Dit is ook waar de ontvangers uit dit onderhavige 
onderzoek hebben aangegeven zelf grote behoefte aan te hebben, maar wel moeite ondervinden om 
dit aspect met het begrip “dienend-leiderschap” te associëren.  
Dit onderzoek laat zien welke effecten dienend-leiderschap kan hebben op de effectiviteit van een 
verandertraject. Dienend-leiders doen dat door het stellen van duidelijke doelen en het aangeven van 
richting en kaders, waarbinnen de medewerkers verantwoordelijkheid krijgen over het uitvoeren van 
de taken. Juist tijdens veranderproces wordt van de leiders verwacht dat ze dit expliciet doen. 
Dienend-leiders kunnen hun interpersoonlijke sensitiviteit en organisatiesensitiviteit inzetten om de 
signalen uit de omgeving te kunnen opvangen en deze vervolgens in acties uit te zetten. Door meer 
aandacht te geven aan de gedragingen verantwoordelijkheid geven, waardering, moed en 
empowerment kunnen dienend-leiders veel invloed uitoefenen op de manier waarop de medewerkers 
tegen de verandering aankijken.    
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7 BIJLAGEN 
7.1 TOPICLIJST INTERVIEWS  
 
Topics Voorbeeldvragen  
Verandering   Wat houdt deze verandering volgens jou 
in? Waarom is het ingezet?  
 Wat vind je van dit veranderproces tot 
nu toe?  
 Hoe effectief is deze verandering volgens 
jou?  
 Hoe wordt er over deze verandering 
onderling gesproken? 
Succesfactoren verandering   Waar hangt het succes van deze 
verandering van af? Welke factoren kun 
je benoemen die van belang zijn om deze 
verandering te realiseren?  
Leiderschap tijdens verandering  Welke rol speelt leiderschap volgens jou 
in deze verandering?  
Type leiderschap tijdens verandering   Wat voor type leider is er nodig voor een  
veranderproces? 
 Hoe zou je het leiderschap binnen jouw 
afdeling omschrijven?  
Dienend-leiderschap   Ben je bekend met het begrip “dienend-
leiderschap”? Wat houdt het volgens jou 
in?  
 Heeft deze organisatie dit nodig? 
Waarom? 
Kenmerken dienend-leiderschap   Hoe zou je een dienend-leider willen 
omschrijven? Welke kenmerken heeft 
deze leider? 
 Welk gedrag/ houding zou volgens jou 
dienende leider moeten vertonen?  
 Hoe wordt er over dit begrip onderling 
gesproken?  
 Hoe kan dienend-leiderschap volgens jou 
bijdragen aan het realiseren van de 
succesvolle verandering?  
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7.2 VERANDERDOELEN DUO 
In paragraaf 3.3 is beschreven wat het doel van deze verandering is en wat deze verandering moet 
opleveren. Dit is de beschrijving vanuit de veranderplannen van de directie Onderwijsvolgers: De 
directie Onderwijsvolgers bevindt zich midden in de digitale transformatie. Er wordt o.a. gewerkt aan 
het bouwen van een nieuwe systeem studiefinanciering (PVS). Met de producten die PVS gaat 
opleveren denkt de organisatie te beschikken over de benodigde systemen om de klanten maximaal 
digitaal te kunnen bedienen. Selfservice en Straight Through Processing zijn termen die gebruikt 
worden om aan te geven dat klanten zonder tussenkomst van een medewerker producten en diensten 
van DUO af kunnen nemen. DUO wil de klanten maximaal digitaal ondersteunen. Digitalisering is 
ingezet omdat klanten dit van DUO(gaan) vragen, de opdrachtgever het van DUO verlangt en omdat 
DUO meer moet doen met (25%) minder middelen. De doelstelling van DUO is om digitaal zó goed te 
worden dat klanten ons niet meer onnodig bellen, mailen of bezoeken. Deze digitale transformatie 
vraagt naast nieuwe processen en systemen ook om een nieuwe besturing en organisatie en innovaties 
op medewerkers en cultuur. In de verschillende plannen die binnen de directie Onderwijsvolgers 
opgeleverd worden om deze digitale transformatie aan te geven wordt onder andere gesproken over 
termen als “zelforganiserende teams”, “case management”, “ketensamenwerking” en “dienend-
leiderschap”.  
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7.3 OMSCHRIJVING DIENEND-LEIDERSCHAP BIJ DUO 
Het begrip van het dienend-leiderschap is sinds enige tijd binnen DUO geïntroduceerd. Zoals eerder is 
genoemd wordt het dienend-leiderschap gezien als middel om de verandering te kunnen realiseren. In 
het nieuwe profiel van de leidinggevenden is de volgende omschrijving van dit begrip opgenomen:   
“De DUO-manager luistert naar medewerkers en straalt vertrouwen in anderen uit. Hij/zij houdt zich op 
de achtergrond (of: weet wanneer hij zich op de achtergrond moet houden). Is aanspreekbaar op eigen 
rol, staat open voor feedback op eigen rol. Hij/zij faciliteert de ontwikkeling van medewerkers en heeft 
oog voor de behoeften van medewerkers. Hij/zij coacht medewerkers zodanig dat hun kwaliteiten beter 
tot hun recht komen. De DUO-manager stimuleert medewerkers om mee te werken aan de 
gemeenschappelijke toekomst van het Rijk, OCW en DUO. Hij/zij geeft inzicht en informatie over 
behaalde resultaten. Hij/zij signaleert als resultaten niet gehaald worden en biedt oplossingsrichtingen 
aan.” 
Deze omschrijving is bekend bij de leidinggevenden van DUO en werd als een van de criteria gebruikt 
om de managers voor de nieuwe functies te selecteren.  Voor de medewerkers in de nieuwe teams 
(de 4 teams die in dit onderzoek deelnemen) zijn er bij de opstart sessies georganiseerd (in juli en 
november 2015), waarin o.a. de begrippen zijn uitgelegd die gerelateerd zijn aan het nieuwe manier 
van werken. Tijdens deze sessies is het begrip dienend-leiderschap voor het eerst voor de 
medewerkers toegelicht. Deze medewerkers hebben de volgende omschrijving van het dienend-
leiderschap meegekregen: “Je manager is dienend door zich op de achtergrond te houden. Hij geeft je 
vertrouwen en je kunt hem aanspreken op zijn rol en professionaliteit. Hij faciliteert jouw ontwikkeling. 
Hij stimuleert je meer verantwoordelijkheid te nemen. Je manager dient én leidt.” 
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7.4 CODE SYSTEEM VAN GEBRUIKTE CODERINGEN  (IN MAXQDA 12) 
 
#
475
 4
 12
 18
 10
 15
 14
 15
  13
   EV: belemmering/langzaam 8
   EV: zichbare verandering 3
   EV: uitstel nieuwe systeem 3
   EV: in leiderschap 3
  15
   SFV: feedback / resultaten zien 2
   SFV: hoe medewerkers zich voelen 3
   SFV: richting aangeven management 1
   SFV: vertrouwen hebben 1
   SFV: klanttevredenheid 1
   SFV: samenwerken 4
   SVF: communicatie 3
   SFV: eigen houding en gedrag/flexibel 2
   SFV: geld 1
   SFV: techniek/systeem 5
  15
   DV: veranderen om te veranderen 2
   DV: nieuwe systeem 5
   DV: omgeving vraagt om verandering 1
   DV: efficienter werken 6
   DV: taakstell ing 2
   DV: meer verantw., minder hierarchie/stug 7
   DV: betere samenwerking 3
   DV: klanten beter bedienen 6
   DV: werknemer beter in zijn vel 3
  4
 16
  7
  8
  3
  6
  16
   TL: benaderbaar 6
   TL: voor je mensen staan 1
   TL: anderen ruimte geven 6
   TL: persoonlijke/mensgerichte leiderschap 10
   TL: eerli jkheid en openheid 5
   TL: sensitiviteit/omgevingsbewust 6
   TL: coachend 2
LV: facil iteren/ondersteunen/coach
Type leiderschap tijdens verandering
Invloed verandering op werk
Leiderschap tijdens verandering
LV: sturing en richting/visie
LV: stimuleren/inspireren
LV: informeren
Doel verandering
Succesfactoren verandering
Vertrouwen
Onderling praten
Grootste uitdaging leiderschap
Verandering
Effectiviteit veranderproces
Code System
Code System
Moeite met therm DL
Richting en kaders
Open
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 15
  14
  17
   KDL: zichtbaar/benaderbaar 4
   KDL: neutraal 3
   KDL: sensitiviteit 15
   KDL: durven 4
   KDL: niet teveel op voorgrond 3
   KDL: vertrouwen hebben en geven 5
   KDL: verantwoord.en ruimte bij anderen 4
   KDL: duidelijk /open/eerlijk 9
   KDL: opkomen voor je mensen 4
   KDL: richting geven /kaders 11
   KDL: persoonsgericht 8
  15
   GDL: Authenticiteit 12
   GDL: empowerment 10
   GDL: moed 8
   GDL: waardering 12
Gedragringen DL
Omschrijving DL
Kenmerken DL
Dienend-leiderschap
7.5 VOORBEELD WERKEN MET KWALITATIEF SOFTWARE MAXQDA 12 
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7.6 CODE MATRIX PER INTERVIEW 
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7.7  TRANSCRIPTIE INTERVIEWS THEMA DIENEND-LEIDERSCHAP  
Codering  Transcriptie interviews  
Moeite met term DL Ze roepen nu steeds iets over dienend-leiderschap, en dan denk ik hoezo dienend-leiderschap, dat hoort volgens mij altijd dienend te zijn. We leven volgens mij niet in een 
dictatuur. Maar het wordt gebracht alsof ze een nieuwe uitvinding hebben gedaan. Dat zal wel. Maar in mijn ogen hoort goede leider gewoon dienend te zijn. Oog hebben 
voor de mens achter de medewerker. En als hij daar oog voor heeft dan ziet hij ook veel eerder op welk gebied dingen fout kunnen gaan. En als je dat ziet dan ben je in mijn 
ogen een goede leider.  
Interview 12: 5 - 5  
 
Ik vind coach wel een betere woord. Dienend-leider staat voor mij ergens boven, groot en beladen groot. Het lijkt net een butler. Misschien wordt er hier hetzelfde mee 
bedoeld. Het woord vind ik zo hard klinken. Aan de ene kant vraag je mensen zelfstandig te zijn en aan de andere kant toch “leiderschap”. Het kinkt voor mij een beetje 
tegenstrijdig.  
Interview 8: 11 - 11  
 
Dit zijn van die termen dat ik denk: het klinkt heel gewichtig, misschien geeft het teveel landing, denk ik dan. Wat het voor mij in moeten houden is als er probleem is dan 
moet de leidinggevende de oplossing faciliteren en niet van tevoren zelf op te sturen. Dat je zelf de ruimte hebt om het op te lossen.  
Interview 2: 12 - 12  
 
Dat nieuw organisatorische leiderschap wat aan ziet te komen, dat blijft toch hetzelfde. Dit zijn de termen die voor van mij ver afstaan. Wij zijn gewoon simpele zieltjes die 
lekker hun ding doen, voor mij hoeft het allemaal niet. Als ik een vraag heb, dan stel ik ze en andersom ook. Daar hoef ik geen rare termen als dienend-leiderschap bij hebben. 
Als je maar van elkaar weet wat je nodig hebt, dan kom je daar ook. En waarom heb je van al die universitaire termen nodig om dit allemaal te bereiken. Dus als mijn 
leidinggevend hiermee naar voren komt dan heb ik zoiets van laat het maar.  
Interview 1: 3 - 3  
Omschrijving DL Ik denk dat meteen dat er om het bedienen van de medewerkers zijn. De vraag moet vanuit de mensen komen. Het is tegenovergestelde van het directieve leiderschap. We 
kunnen als medewerkers zelf goed prioriteiten bepalen, de manager hoeft dan ook niet erbij te zijn. En als er problemen zijn waar de medewerkers niet mee uitkomen moet 
de manager helpen.  
Interview 15: 13 - 13  
 
Ik weet niet heel veel hier over. Er moet wel verandering komen. We hebben te lang in een zwarte gat gezeten. Ik vind het mooi om te zien dat we het nu echt anders gaan 
doen. Wat je nu ziet is dat iedereen eigen taak op zich neemt en we proberen het zelf op te lossen, zodat de klant van A tot Z geholpen worden.  
Interview 14: 13 - 13  
 
Ik weet niet de definitie van. Ik denk dat de leidinggevende dienstbaar moet zijn aan een groep van mensen. Maar hij of zijn is niet alleen dienstbaar maar ook sturend. Het is 
geen onderdanige vorm. Maar ik denk dat het een andere manier van leidingeving is. Ik denk dat we dan veel meer samen gaan doen, nog veel meer dan eerder en dat je dan 
helder voor jezelf hebt waar je verantwoordelijk voor bent.  
Interview 13: 13 - 13  
 
Ik vind het een onnodige toevoeging. Dienend-leiderschap hoort gewoon dienend te zijn. Je hoeft daar niet nadruk op te leggen, net alsof er wordt gezegd van “nou, nu gaan 
we het echt doen”. Dan ben je volgens mij verkeerd bezig geweest, als je denkt dat we het nu gaan doen. Ik vind dat het wel een beetje overdreven wordt gedaan. Als je nu 
roept dat je het helemaal anders gaat doen, betekent het dat je jaren lang het verkeerd hebt gedaan. Zeg dat dan gewoon. Zo”n leider moet meer oog en oor hebben voor de 
mensen. Ik merk dat veel managers dan ook van goede wil zijn, maar worden min of meer geleerd door de agenda”s met overleggen, bijspijkercursussen, sessies op de hei, 
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enz. En dan denk ik: hoezo? En hier zie ik nog niet echt verandering in. Zo”n manager moet blij zijn als hij nog ergens tijd kan vrij maken voor zijn medewerkers.  
Interview 12: 8 - 8  
 
De leidinggevende niet per se een bepaalde rol opeist in het team, maar naar de behoefte van het team acteert. Hij/zij heeft een ondersteunende rol. 
Interview 11: 12 - 12  
 
Ik heb wel iets over gehoord, maar ik weet niet precies wat het inhoudt. Volgens mij betekent het dat het team zelf dingen moet regelen en dat de manager je daarbij helpt 
om de juiste ingangen te vinden. De bedoeling is natuurlijk dat je zelf alles gaat regelen en je manager je de juiste weg helpt te vinden. Hij laat de medewerkers dus zelf eerst 
uitproberen om iets te regelen en dan pas probeert te helpen. Daarvoor regelde de manager zelf zaken. Mijn leidinggevende dwingt mensen ook niet om iets te doen, het 
moet bij mensen passen, in hun kracht zetten.  
Interview 10: 12 - 12  
 
Als medewerker moet je zelf samenwerking zoeken en als dat niet lukt dan kan je manager daarmee helpen. Hoe doe je iets, bijvoorbeeld. Het is een faciliterende rol. Het is 
ook spiegelend, teruggeven als we in de oude patronen vervallen.  
Interview 9: 12 - 12  
 
Ik vind coach wel een betere woord. Dienend-leider staat voor mij ergens boven, groot en beladen groot. Het lijkt net een butler. Misschien wordt er hier hetzelfde mee 
bedoeld. Het woord vind ik zo hard klinken. Aan de ene kant vraag je mensen zelfstandig te zijn en aan de andere kant toch “leiderschap”. Het kinkt voor mij een beetje 
tegenstrijdig.  
Interview 8: 11 - 11  
 
Dat is volgens mij de mens centraal stellen, oog hebben voor de ontwikkeling van de mens en faciliteren. Ik denk dat het ons zeker helpt. Als je initiatief bij de werknemers legt 
en je faciliteert dit proces dan voelen mensen zich gehoord en betrokken.  
Interview 7: 12 - 12  
 
 Ze hebben het over dienend-leiderschap. Maar wat is dienend-leiderschap? Volgens mij vraag je aan je team: wat hebben jullie nodig om te presteren. Dat neem je mee en 
geef je feedback erop. Je probeert deze  ideeën dan ook de realiseren. Maar nu krijg je gewoon “nee” op terug, het gaat niet en klaar. Dat is niet dienend. Voor de managers is 
dit een hele cultuurverandering, daar moeten ze zelf ook heel erg aan wennen. Ik zie dat bij heel veel managers niet gebeuren.  
Interview 5: 11 - 11  
 
Het houdt in dat de manager niet zozeer zegt wat je moet doen, maar meer ondersteunt in de taken die je hebt. De manager faciliteert en zorgt dat je de taken goed kan 
uitvoeren. Het is een soort van omkering van de traditionele rollen. We weten zelf niet zo goed wat we nodig hebben, dus ik weet niet of dienend-leiderschap past bij dit 
veranderproces. We hebben ook iemand nodig die soms te touwtjes in handen neemt en het initiatief neemt om ons uit de klei te trekken. Er moet nog duidelijk leiding aan 
gegeven worden. De manager zelf moet ook tijdens dit proces van zijn rol veranderen. Dat leer je niet in een boekje. Ik denk ook dat als je echt zegt: en nu gaan we het anders 
doen, dat mensen het misschien eerst moeilijk mee hebben, maat dat uiteindelijk iedereen zijn rol pakt. Dus je kunt veel nadenken wie hebben we voor nodig, maar je kunt 
het ook gewoon doen.  
Interview 4: 11 - 11  
 
Ik ben bekend met dit begrip, mijn leidinggevende maakt hier ook wel eens een grapje over zoals ""je moet niet bij mij de antwoorden komen halen, ik ben ik een dienend-
leider die jou kan laten zien waar de wegwijzers staan en dan moet je zelf je antwoorden halen. Ik heb dan een beeld van wegwijzers, dat niet alles opgelost wordt door je 
leider, maar dat je zelf veel kan oplossen. Als je bij andere afdelingen moet zijn, dan wordt nu gestimuleerd dat zonder managers te doen.  
Interview 3: 10 - 10  
 
Dit zijn van die termen dat ik denk: het klinkt heel gewichtig, misschien geeft het teveel landing, denk ik dan. Wat het voor mij in moeten houden is als er probleem is dan 
moet de leidinggevende de oplossing faciliteren en niet van tevoren zelf op te sturen. Dat je zelf de ruimte hebt om het op te lossen.  
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Interview 2: 12 - 12  
 
Mijn eerste reactie was: wat moet ik daar nou weer mee? Voor mij heeft het geen tot weinig inhoud. Het is een term, waar je eerst een woordenboek bij moet pakken om te 
begrijpen wat het inhoudt. En ik denk dat je dit als organisatie eigenlijk moet willen hebben. Leiderschap kun je nog verklaren, maar dienend-leiderschap? Mij is verteld dat 
dienend meer is van als je hulp nodig hebt, dan kun je daar om vragen en kan ik je handvatten geven. Maar bij dienend denk ik dat je iets moet, je staat in dienst van iemand. 
Het geeft bij mij een negatieve lading? De combinatie van dienend en leiderschap stroken niet bij elkaar. Ik help je nu, maar volgende keer kun je dit zelf doen. Maar daar heb 
ik geen rare term bij nodig. Maar dat is nog gewoon standaard? Als je probleem hebt, dan ga je naar je manager. Ik had het laatste met mijn collega”s over: misschien was het 
30-50 jaar geleden zo anders, de verschillen tussen  medewerkers en leidinggevende waren heel groot, nu is het niet meer zo. Misschien doen we het al gewoon.  
Interview 1: 10 - 10  
Kenmerken DL Hij moet eerlijk zijn, mensgerichte manager. Hij moet luisterend oor hebben. Maar ook iemand die beslissing durft te nemen. Het moet iemand met karakter zijn, die ook pit in 
zich heeft. Hij moet voor zijn groep staan en als het nodig is ook tegen het hogere management durft in te gaan als het nodig is. Ik zou zelf het leiderschap geen dienend-
leiderschap nodig, het is meer faciliterend leiderschap.  
Interview 15: 15 - 15  
 
De leidinggevende moet achter zijn team staan en ondersteuning biedt. En wat niet goed gaat, daar kunnen we over praten met elkaar. Je moet met verschillende typen 
mensen omgaan, weten wat er daadwerkelijk speelt. Het moet iemand met een mensgerichte houding zijn.  
Interview 14: 15 - 15  
 
Hij moet open, direct en helder zijn, goed kunnen communiceren. Grenzen kunnen aangeven, je moet duidelijk maken wat de opdracht is en daar samen voor gaan. Het is een 
inspirerend iemand, die open staat voor de vragen die mensen hebben, die iedereen serieus neemt. Hij moet weten wat er in de groep speelt. Hij moet ook sturend zijn, maar 
op een indirecte manier, zodat je denkt dat het nog steeds ons eigen feestje is, zeg maar. Als we zelf verantwoordelijk zijn voor de invulling van de opdrachten dan voelen we 
ons meer betrokken en gemotiveerd.  
Ik geloof dat het ons helpt om de verandering te realiseren, maar we moeten ervoor zorgen dat onze doelen van verschillende teams op elkaar aansluiten. 
Interview 13: 15 - 16  
 
Hij weet de weg als iemand met problemen komt, hij hoeft het niet per se op te lossen, maar kan de weg wijzen. Hij moet ook de wil hebben om open te staan voor andere 
ideeën. Hij neemt natuurlijk zijn eigen karakter mee, maar daarnaast moet je open staan voor het feit dat andere mensen op een andere manier doen. Als je dat kan, dan ben 
je volgens mij goed bezig. Bereidheid naar anderen te luisteren en te kijken.  
Uiteindelijk kunnen we hiermee bereiken dat de communicatie onder elkaar opener en beter wordt. Met betere communicatie krijg je ook de problemen eerder boven tafel, 
de zere plekken worden eerder zichtbaar. Op dit moment mankeert hier nog genoeg aan. Ook de medewerkers onderling spreken niet alles uit, ze zijn bang dat het verkeerd 
kan overkomen. Feedback geven is lastig, maar ontvangen is nog veel lastiger. Mensen zijn er bang voor dat de ontvangende partij het niet goed kan handelen, waardoor 
conflicten ontstaan. Dat begint allemaal met open en eerlijke communicatie, waarbij de leider daarin een voorbeeld functie zou moeten hebben. En daarvoor moet je open 
ogen en oren hebben.  
Interview 12: 9 - 10  
 
Het is een open iemand, open voor andere ideeën. Iemand die accepteert dat er veel verschillende soorten mensen zijn en daarmee kan omgaan. En tolerante leider eigenlijk. 
Iemand met een bepaalde visie . Hij moet mensen stimuleren om zichzelf te ontwikkelen en te verbeteren. Je kunt dan op deze manier een natuurlijke verdeling in het team 
krijgen, de werkzaamheden in het team worden dan goed verdeeld en iedereen pakt de rol die bij hem/haar goed past. De leidinggevende moet dit goed kunnen inzien en 
aanvoelen en mensen helpen om de juiste rol op te pakken.  
Interview 11: 12 - 12  
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Het is iemand die open staat, iemand die richting aangeeft. Het is een sociaal iemand, waar je gewoon een praatje mee kan maken. Je moet een bepaald gevoel hiervoor 
hebben, je hebt met veel mensen te maken, dus je moet ook goed aanvoelen wat er in de groep gebeurt.  
Interview 10: 13 - 13  
Je moet voldoende aanwezig en bereikbaar zijn. Al is het maar om terug te geven: wat denk je zelf? Dat is soms genoeg. Mensen zoeken bevestiging in onzekere situaties. In de 
nieuwe organisatie speelt het ook. Manager kan dan jou feedback geven, hij kan het ook ongevraagd geven vanuit het overstijgende perspectief.  
Interview 9: 12 - 12  
 
Deze leider is sociaal, niet bazig, vooral sociaal, meedenkend, meelevend en meevoelend iemand. Ik heb al veel meegemaakt en iedere manager doet het op een eigen manier, 
maar ik denk dat je hiermee heel ver komt. En ook uitleggen waarom iets zo moet. Als je dat niet doet dan krijg je opstand. Vooral uitleggen waarom iets niet kan. En 
vertrouwen in je medewerkers is heel belangrijk. Open staan voor andere ideeën van anderen. Dan win je heel veel zieltjes mee. Het vertrouwen is heel erg belangrijk. 
Interview 8: 12 - 12  
 
Hij heeft open oor voor wat er in een team speelt, kan snel dingen oppakken. Ik heb ze eigenlijk al een beetje genoemd. Mijn leidinggevende is wat dat betreft zo”n leider. Er 
wordt verder niet veel gesproken over leidinggevenden of dienend-leiderschap.  
Interview 7: 13 - 13  
 
Het is voornamelijk iemand die faciliteert en de kaders aangeeft, iemand die ondersteunend is naar het team toe. Deze leider moet goed kunnen luisteren, weten wat er 
gebeurt, omgevingsbewust zijn over wat er allemaal speelt. Het is iemand die bepaalde visie heeft. Dat helpt ontzettend. Hij moet boven de partijen staan, aanwezig zijn, zijn 
gezicht laten zien. Ook veel communiceren over wat er gebeurt en waar nodig niet bang is wel een beslissing te nemen, besluitvaardig zijn.  
Interview 6: 11 - 11  
 
Het is een mensgerichte manager. Hij hoort ook regelmatig op de werkvloer te zijn en niet alleen in de overleggen te zitten. Je moet zelf kunnen aanvoelen en opmerken wat 
er in het team gebeurd, en niet van de derden dat horen. Je moet richting boven voor je mensen kunnen staan, voor je mensen opkomen.  
Interview 5: 11 - 11  
 
We hebben ook iemand nodig die soms te touwtjes in handen neemt en het initiatief neemt om ons uit de klei te trekken. 
Interview 4: 11 - 11  
 
Je moet ook respecteren dat er ook mensen zijn die gewoon graag doen wat er gevraagd wordt, deze mensen hebben we ook nodig. De vraag is of je die mensen kan dwingen 
om het anders te doen, het zal ze veel energie kosten, terwijl je ook mensen nodig hebt het werk gewoon doen. Ik denk dat mensen vanzelf gaan veranderen en eigen rol 
kunnen oppakken. Je moet vertrouwen hebben dat mensen zich kunnen aanpassen. Maar we willen volgens mij ook vooral risico”s vermijden dat het mis kan gaan. Daarom 
huren we bureaus in om mensen te laten selecteren, we laten opleidingen volgen en op die manier dekken we ons in tegen de risico”s in.  
Je hebt wel bepaalde vaardigheden nodig, maar ik weet niet of je deze kan aanleren. Je moet mensen niet onderschatten en je  vaak gaat het om karaktereigenschappen van 
mensen , die je niet zomaar kan aanleren.  
Zo iemand moet natuurlijk sensitief zijn, zien wat er gebeurt en aanvoelen wat er gebeurt. En die moet ook assertief zijn, geen afwachtende houding, dingen signaleren en 
daar duidelijk over communiceren. Hij moet dus ook communicatief zijn. Hij moet ook een goede voorbeeld geven. Je moet open zijn, je moet aangeven wat ons opdracht is en 
vragen hoe we deze gaan invullen. Daar moet hij mensen bij betrekken. Dat is misschien het belangrijkste: ervoor zorgen dat het team helderen opdracht krijgt, waarmee je als 
team aan de slag kan. Dat zal een van de moeilijkste punten worden in deze verandering, om he t per team geformuleerd te krijgen. Hij moet geen dubbele agenda hebben. Je 
hebt het dan over eerlijkheid, openheid en betrouwbaarheid.  
Over de huidige leiding wordt positief gesproken. Het zijn andere type managers dan wij gewend zijn. Er gaat ook een positieve werking van uit. Deze leidinggevende kijk niet 
naar wat ik doe, maar naar wie ik ben en wat houdt mij bezig. Ik heb dus nu iemand die niet let op mijn inlogtijden of cijfers en dat zorgt ervoor dat ik bereid ben om een 
stapje meer te zetten. In het verleden is er minder vertrouwen geweest in mensen, dat is helemaal niet leuk.  
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Interview 4: 12 - 15  
 
Iemand die goed kan kijken en dingen oppikt. Zelf niet al te aanwezig is, misschien een beetje op achtergrond kan zijn. Iemand die dingen hoort en aanvoelt. Iemand die heel 
bewust is van zichzelf. Dit is ook iemand die beslissingen durft te nemen, het is iemand die altijd meegaand is. Je moet een actie durven te ondernemen. Mensen ruimte geven, 
voldoende informatie geven, goed communiceren met een hele groep. Je moet ook onbevooroordeeld kunnen zijn. Je moet ook dingen uit de handen durven te geven. Maar 
ook de voorgang kunnen bewaken.  
Interview 3: 12 - 12  
 
Faciliterend op het aangeven van de medewerker. Bij leiderschap denk ik meer aan de cijfers waarop gestuurd wordt. De leidinggevende staat dan boven en geeft wel de 
kaders aan waarbinnen je mag bewegen. Dat is het leiderschapsgedeelte. En dienend betekent dus faciliterend. Maar normaal gesproken denk ik hier niet aan.  
Het is ook iemand die iets minder boven op zit, qua cijfers bijvoorbeeld. Je moet soms wel vertrouwen in de medewerker hebben, dat hij zijn tijd goed besteedt en het juiste 
doet. Dat vertrouwen moet het wel zijn. Niet teveel op de voorgrond willen zijn. Niet alles zelf willen bepalen en regelen, maar aan een team overlaten. Maar ook iemand die 
actie durft te ondernemen. Als medewerkers hun taak niet goed doen, dan moeten ze daarop aangesproken worden. Dat is toch diegene dat het zou moeten beoordelen. Niet 
elke manager durft dit te doen, volgens mij. Je moet inderdaad spijkers met koppen durven slaan.  
Interview 2: 14 - 15  
 
We moeten mensen allen nog meer taken en verantwoordelijkheden verdelen. Ik merk dat mijn leidinggevende steeds meer een afwachtende houding aanneemt: proberen 
jullie maar eerst dit zelf te regelen. Hij is er redelijk bewust mee bezig.  
Interview 2: 19 - 19  
 
Wat is een goede manager: je kijkt er tegenop, hij beoordeelt je werk. Hij moet mij handvatten geven om mijn werk te kunnen doen, manager die je niet laat vallen, die je op 
de juiste manier benadert, persoonsgericht is, dat hij zijn mensen kent, mensenkennis heeft. Hij moet duidelijk en eerlijk zijn. 
Interview 1: 12 - 12  
KDL: zichtbaar/benaderbaar 
 
Het is een sociaal iemand, waar je gewoon een praatje mee kan maken. 
Interview 10: 13 - 13  
 
Hij moet voldoende aanwezig en bereikbaar zijn.  
Interview 9: 12 - 12  
 
aanwezig zijn, zijn gezicht laten zien.  
Interview 6: 11 - 11  
 
Hij hoort ook regelmatig op de werkvloer te zijn en niet alleen in de overleggen te zitten.  
Interview 5: 11 - 11  
KDL: neutraal 
 
Hij moet boven de partijen staan 
Interview 6: 11 - 11  
 
Hij moet geen dubbele agenda hebben. 
Interview 4: 14 - 14  
 
Je moet ook onbevooroordeeld kunnen zijn.  
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Interview 3: 12 - 12  
KDL: sensitiviteit 
 
Hij moet luisterend oor hebben.  
Interview 15: 15 - 15  
 
Je moet met verschillende typen mensen omgaan, weten wat er daadwerkelijk speelt. 
Interview 14: 15 - 15  
 
Hij moet weten wat er in de groep speelt.  
Interview 13: 15 - 15  
 
Als je dat kan, dan ben je volgens mij goed bezig. Bereidheid naar anderen te luisteren en te kijken.  
Interview 12: 9 - 9  
 
Uiteindelijk kunnen we hiermee bereiken dat de communicatie onder elkaar opener en beter wordt. Met betere communicatie krijg je ook de problemen eerder boven tafel, 
de zere plekken worden eerder zichtbaar. Op dit moment mankeert hier nog genoeg aan. Ook de medewerkers onderling spreken niet alles uit, ze zijn bang dat het verkeerd 
kan overkomen. Feedback geven is lastig, maar ontvangen is nog veel lastiger. Mensen zijn er bang voor dat de ontvangende partij het niet goed kan handelen, waardoor 
conflicten ontstaan. Dat begint allemaal met open en eerlijke communicatie, waarbij de leider daarin een voorbeeld functie zou moeten hebben. En daarvoor moet je open 
ogen en oren hebben.  
Interview 12: 10 - 10  
 
 De leidinggevende moet dit goed kunnen inzien en aanvoelen en mensen helpen om de juiste rol op te pakken.  
Interview 11: 12 - 12  
 
Je moet een bepaald gevoel hiervoor hebben, je hebt met veel mensen te maken, dus je moet ook goed aanvoelen wat er in de groep gebeurt.  
Interview 10: 13 - 13  
 
Deze leider is sociaal, niet bazig, vooral sociaal, meedenkend, meelevend en meevoelend iemand.  
Interview 8: 12 - 12  
 
Hij heeft open oor voor wat er in een team speelt, kan snel dingen oppakken. 
Interview 7: 13 - 13  
 
Deze leider moet goed kunnen luisteren, weten wat er gebeurt, omgevingsbewust zijn over wat er allemaal speelt.  
Interview 6: 11 - 11  
 
Je moet zelf kunnen aanvoelen en opmerken wat er in het team gebeurd, en niet van de derden dat horen. 
Interview 5: 11 - 11  
 
Zo iemand moet natuurlijk sensitief zijn, zien wat er gebeurt en aanvoelen wat er gebeurt. 
Interview 4: 14 - 14  
 
Iemand die goed kan kijken en dingen oppikt. 
Interview 3: 12 - 12  
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Iemand die dingen hoort en aanvoelt. Iemand die heel bewust is van zichzelf.  
Interview 3: 12 - 12  
 
dat hij zijn mensen kent, mensenkennis heeft. 
Interview 1: 12 - 12  
KDL: durven 
 
Maar ook iemand die beslissing durft te nemen. Het moet iemand met karakter zijn, die ook pit in zich heeft. Hij moet voor zijn groep staan en als het nodig is ook tegen het 
hogere management durft in te gaan als het nodig  
Interview 15: 15 - 15  
 
Ook veel communiceren over wat er gebeurt en waar nodig niet bang is wel een beslissing te nemen, besluitvaardig zijn.  
Interview 6: 11 - 11  
 
Dit is ook iemand die beslissingen durft te nemen, het is iemand die altijd meegaand is. Je moet een actie durven te ondernemen.  
Interview 3: 12 - 12  
 
Maar ook iemand die actie durft te ondernemen. Als medewerkers hun taak niet goed doen, dan moeten ze daarop aangesproken worden. Dat is toch diegene dat het zou 
moeten beoordelen. Niet elke manager durft dit te doen, volgens mij. Je moet inderdaad spijkers met koppen durven slaan.  
Interview 2: 15 - 15  
KDL: niet teveel op voorgrond 
 
Deze leider is sociaal, niet bazig,  
Interview 8: 12 - 12  
 
Zelf niet al te aanwezig is, misschien een beetje op achtergrond kan zijn.  
Interview 3: 12 - 12  
 
Niet teveel op de voorgrond willen zijn. Niet alles zelf willen bepalen en regelen, maar aan een team overlaten. 
Interview 2: 15 - 15  
KDL: vertrouwen hebben en 
geven 
 
Al is het maar om terug te geven: wat denk je zelf? Dat is soms genoeg. Mensen zoeken bevestiging in onzekere situaties. In de nieuwe organisatie speelt het ook. Manager 
kan dan jou feedback geven, hij kan het ook ongevraagd geven vanuit het overstijgende perspectief.  
Interview 9: 12 - 12  
 
En vertrouwen in je medewerkers is heel belangrijk. 
Interview 8: 12 - 12  
 
Ik denk dat mensen vanzelf gaan veranderen en eigen rol kunnen oppakken. Je moet vertrouwen hebben dat mensen zich kunnen aanpassen. 
Interview 4: 12 - 12  
 
Mensen ruimte geven, voldoende informatie geven, goed communiceren met een hele groep.  
Interview 3: 12 - 12  
 
Het is ook iemand die iets minder boven op zit, qua cijfers bijvoorbeeld. Je moet soms wel vertrouwen in de medewerker hebben, dat hij zijn tijd goed besteedt en het juiste 
doet. Dat vertrouwen moet het wel zijn. 
Interview 2: 15 - 15  
KDL: verantwoordelijkheid en Hij moet ook sturend zijn, maar op een indirecte manier, zodat je denkt dat het nog steeds ons eigen feestje is, zeg maar. Als we zelf verantwoordelijk zijn voor de invulling van 
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ruimte bij anderen 
 
de opdrachten dan voelen we ons meer betrokken en gemotiveerd.  
Interview 13: 15 - 15  
 
Als je initiatief bij de werknemers legt en je faciliteert dit proces dan voelen mensen zich gehoord en betrokken.  
Interview 7: 12 - 12  
 
Je moet ook dingen uit de handen durven te geven.  
Interview 3: 12 - 12  
 
We moeten mensen allen nog meer taken en verantwoordelijkheden verdelen. Ik merk dat mijn leidinggevende steeds meer een afwachtende houding aanneemt: proberen 
jullie maar eerst dit zelf te regelen. Hij is er redelijk bewust mee bezig.  
Interview 2: 19 - 19  
KDL: duidelijk /open/eerlijk 
 
Hij moet eerlijk zijn 
Interview 15: 15 - 15  
 
Hij moet open, direct en helder zijn, goed kunnen communiceren 
Interview 13: 15 - 15  
 
Hij moet ook de wil hebben om open te staan voor andere ideeën. Hij neemt natuurlijk zijn eigen karakter mee, maar daarnaast moet je open staan voor het feit dat andere 
mensen op een andere manier doen 
Interview 12: 9 - 9  
 
Het is een open iemand, open voor andere ideeën. Iemand die accepteert dat er veel verschillende soorten mensen zijn en daarmee kan omgaan. En tolerante leider eigenlijk.  
Interview 11: 12 - 12  
 
Het is iemand die open staat 
Interview 10: 13 - 13  
 
Open staan voor andere ideeën van anderen. Dan win je heel veel zieltjes mee. Het vertrouwen is heel erg belangrijk.  
Interview 8: 12 - 12  
 
En die moet ook assertief zijn, geen afwachtende houding, dingen signaleren en daar duidelijk over communiceren. Hij moet dus ook communicatief zijn. Hij moet ook een 
goede voorbeeld geven. Je moet open zijn, je moet aangeven wat ons opdracht is en vragen hoe we deze gaan invullen.  
Interview 4: 14 - 14  
 
Je hebt het dan over eerlijkheid, openheid en betrouwbaarheid.  
Interview 4: 14 - 14  
 
 Hij moet duidelijk en eerlijk zijn.  
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Interview 1: 12 - 12  
KDL: persoonsgericht 
 
Mensgerichte manager.  
Interview 15: 15 - 15  
 
 Het moet iemand met een mensgerichte houding zijn.  
Interview 14: 15 - 15  
 
Mijn leidinggevende dwingt mensen ook niet om iets te doen, het moet bij mensen passen, in hun kracht zetten.  
Interview 10: 12 - 12  
 
Deze leider is sociaal, niet bazig, vooral sociaal, meedenkend, meelevend en meevoelend iemand.  
Interview 8: 12 - 12  
 
Dat is volgens mij de mens centraal stellen, oog hebben voor de ontwikkeling van de mens en faciliteren.  
Interview 7: 12 - 12  
 
Het is een mensgerichte manager.  
Interview 5: 11 - 11  
 
Deze leidinggevende kijk niet naar wat ik doe, maar naar wie ik ben en wat houdt mij bezig. Ik heb dus nu iemand die niet let op mijn inlogtijden of cijfers en dat zorgt ervoor 
dat ik bereid ben om een stapje meer te zetten. 
Interview 4: 15 - 15  
 
die je op de juiste manier benadert, persoonsgericht is, dat hij zijn mensen kent, mensenkennis heeft. 
Interview 1: 12 - 12  
GDL: Authenticiteit 
 
Authenticiteit, omdat je open, eerlijk moet zijn en je kwetsbaar opstellen. Waardering is voor iedereen, dat moet voor iedereen aanwezig zijn. 
Interview 14: 16 - 17  
 
Authenticiteit staat voor mij gelijk aan inspirerend. Bescheidenheid is een hele mooie waarde. 
Interview 13: 17 - 18  
 
Maar daar hebben we ook een aandeel in. Verantwoordelijkheid geven, authenticiteit en moed zijn juist voor deze transitieperiode heel belangrijk. Moed heb je nodig juist in 
deze onzekere periode, je moet dan ook durven om besluiten te nemen. 
Interview 13: 18 - 19  
 
Iedere collega zou dit in zich moeten hebben. Authenticiteit vind ik voor de dienend-leider belangrijk, dat laagdrempelig, benaderbaar. Empowerment ook, het stimuleren van 
mensen. 
Interview 11: 14 - 14  
 
Authenticiteit vind ik heel belangrijk, benaderbaar zijn, open zijn. Bij empowerment vind ik belangrijk dat mensen in hun kracht worden gezet, maar dat moet ook niet 
doorslaan. 
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Interview 10: 14 - 15  
 
Ik denk dat dienend-leiderschap ons wel kan helpen bij deze verandering omdat we zelf meer verantwoordelijkheid krijgen om zelf dingen te regelen.  
Authenticiteit, verantwoordelijkheid geven en empowerment vind ik belangrijkste gedragingen in de tijden van verandering. Als je bij iemand op je gemaakt voelt dan durf je 
sneller een extra stap te zetten en dingen te doen die je anders niet durft. 
Interview 10: 16 - 17  
 
Authenticiteit is betrouwbaar zijn. Je moet staan voor de club die je vertegenwoordigt. 
Interview 9: 13 - 14  
 
Authenticiteit is geloofwaardigheid, de echtheid van iemand gaat gepaard met  het vertrouwen. Je kwetsbaar durven op te stellen. 
Interview 8: 13 - 14  
 
Het is een duidelijke lijst. Ik vind zelf authenticiteit belangrijk en empowerment. Consistent en consequent gedrag, zichtbaar zijn voor anderen, benaderbaar zijn, 
aanspreekbaar vind ik heel belangrijk. 
Interview 7: 15 - 15  
 
Authenticiteit is wel belangrijk. Als je bepaalde dingen zegt die niet bij je passen, dan komt het ook niet over. 
Interview 6: 13 - 14  
 
Authenticiteit is wel belangrijk, omdat je dan vertrouwen krijgt in iemand. Iemand die authentiek is die heeft geen dubbele agenda. Je weet wat je aan zo”n persoon hebt. 
Interview 4: 16 - 17  
 
Bescheidenheid heb ik al een beetje aangegeven. Authenciteit is niet alleen bepaald alleen voor de managers. Vergeving vind ik iets minder belangrijk. 
Interview 2: 17 - 17  
GDL: empowerment 
 
Ik denk dat in het veranderproces met name waardering belangrijk is. Daarnaast verantwoordelijkheid geven en empowerment.  
Grootste uitdaging 
Interview 15: 17 - 18  
 
Authenticiteit vind ik voor de dienend-leider belangrijk, dat laagdrempelig, benaderbaar. Empowerment ook, het stimuleren van mensen. Waardering is voor mij minder 
belangrijk, maar ik kan we voorstellen dat mensen daar wel behoefte aan kunnen hebben. 
Interview 11: 14 - 14  
 
Authenticiteit vind ik heel belangrijk, benaderbaar zijn, open zijn. Bij empowerment vind ik belangrijk dat mensen in hun kracht worden gezet, maar dat moet ook niet 
doorslaan. Iedereen moet zich prettig voelen bij datgene wat ze doen. 
Interview 10: 15 - 15  
 
Ik denk dat dienend-leiderschap ons wel kan helpen bij deze verandering omdat we zelf meer verantwoordelijkheid krijgen om zelf dingen te regelen.  
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Authenticiteit, verantwoordelijkheid geven en empowerment vind ik belangrijkste gedragingen in de tijden van verandering. Als je bij iemand op je gemaakt voelt dan durf je 
sneller een extra stap te zetten en dingen te doen die je anders niet durft. 
Interview 10: 16 - 17  
 
Als dienend-leider laat je je medewerkers meer op de voorgrond acteren.  
In relatie tot het verandertraject zijn verantwoordelijkheid geven, empowerment en waardering heel belangrijk. Dit om eigen verantwoordelijkheid te stimuleren. 
Interview 9: 14 - 15  
 
Dat zijn fantastische omschrijvingen. Anderen zelfredzaam maken en proactieve houding stimuleren is juist wat zo belangrijk is voor deze verandering. Dat gaat ons veel 
opleveren, juist voor dit veranderingsproces.  
Interview 7: 15 - 15  
 
De kaders zijn hierin heel belangrijk. Met empowerment geef je mensen echt eigen waarde, mensen worden trots en dan gaan ze eigenaarschap vertonen en voelen ze 
betrokken. Waardering is voor mij gekoppeld aan empowerment. Waardering zou niet alleen vanuit de manager komen, maar ook vanuit eigen team. 
Interview 6: 14 - 14  
 
Moedige leiders geven moed in de moeilijke tijden. Empowerment is ook een must. Verantwoordelijkheid geven en waardering zijn ook heel belangrijk. 
Interview 6: 15 - 15  
 
Inderdaad ego opzij zetten, anderen de waardering geven. Empowerment spreekt mij heel erg aan, met name dat je mensen in hun kracht zet en de ruimte geeft. De 
waardering is ook heel belangrijk. 
Interview 3: 14 - 14  
 
Verantwoordelijk geven vind ik heel belangrijk. Empowerment en rentmeesterschap vind ik ook heel belangrijk. Leider geeft mensen dus wel de verantwoordelijkheid om de 
dingen te regelen, maar staat dan zelf daarboven, de grote lijnen overziet waar het heen gaat, een beetje sturend. 
Interview 2: 18 - 18  
GDL: moed 
 
Bescheidenheid is wat mij betreft minder belangrijk. Moed vind ik ook belangrijk. Je moet de moed hebben om door te gaan en niet stoppen met wat we doen.  
Interview 14: 17 - 18  
 
Verantwoordelijkheid geven, authenticiteit en moed zijn juist voor deze transitieperiode heel belangrijk. Moed heb je nodig juist in deze onzekere periode, je moet dan ook 
durven om besluiten te nemen. Inspirerend zijn en echt zijn, kwetsbaar op durven stellen zijn ook belangrijk. 
Interview 13: 18 - 19  
 
Voor het veranderproces hebben we waardering, verantwoordelijkheid geven en moed nodig. Juist nu is het belangrijk om mensen te stimuleren door de waardering te geven 
voor wat ze doen. Leider moet ook zijn fouten durven toegeven en daarmee moedig zijn.  
Grootste uitdaging 
Interview 11: 14 - 16  
 
Belangrijkste eigenschappen zijn voor mij moed en waardering. Als leidinggevende moet je moed hebben om iets los te laten, dat is wel even wennen. En als je dat doet en 
mensen zelfstandig laten zijn dan moet je mensen ook waardering geven voor wat ze doen. 
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Interview 8: 15 - 16  
 
Moed is een mooie begrip. Je hoopt ook dat je manager dat doet en voor het team en eigen medewerkers opkomt. Voor het veranderproces is moed heel belangrijk. Moedige 
leiders geven moed in de moeilijke tijden 
Interview 6: 14 - 15  
 
Moed is nodig omdat je tegen je medewerkers gaat aanlopen en ook tegen boven aanlopen. Dan moet je je moed verzamelen om verder te kunnen en dienend te blijven, wat 
we blijven overheid en ik weet niet of overheid zo zit te wachten op dienende mensen.  
Interview 5: 15 - 15  
 
Moed vind ik heel belangrijk. Dat iemand zijn eigen keuzes maakt en bepaalt hoe hij dat doet, daarmee laat je het voorbeeld zien hoe dat moet. Ik heb in het verleden de moed 
gemist bij de leiders om voor eigen mensen op te komen. Als je het idee hebt dat je leider voor je opkomt, dan ben je ook bereid om alles voor je leider te doen. Moed vind ik 
dan de belangrijkste.  
Interview 4: 18 - 18  
 
Waardering is belangrijk, maar hoeft niet alleen door de manager gegeven worden, ook door de collega”s. Moed tonen is niet voor elke leidinggevende makkelijk te doen. 
Aantal van deze gedragingen hoort dus niet per definitie bij alleen leidinggevenden. 
Interview 2: 17 - 17  
GDL: waardering 
 
Ik herken veel gedragingen. Ik denk dat in het veranderproces met name waardering belangrijk is. Daarnaast verantwoordelijkheid geven en empowerment. 
Interview 15: 17 - 17  
 
Authenticiteit, omdat je open, eerlijk moet zijn en je kwetsbaar opstellen. Waardering is voor iedereen, dat moet voor iedereen aanwezig zijn. Verantwoordelijkheid geven is 
heel belangrijk, ook durven nemen. 
Interview 14: 17 - 17  
 
Empowerment ook, het stimuleren van mensen. Waardering is voor mij minder belangrijk, maar ik kan we voorstellen dat mensen daar wel behoefte aan kunnen hebben. 
Verantwoordelijkheid geven is ook heel belangrijk.  
Voor het veranderproces hebben we waardering, verantwoordelijkheid geven en moed nodig. Juist nu is het belangrijk om mensen te stimuleren door de waardering te geven 
voor wat ze doen. Leider moet ook zijn fouten durven toegeven en daarmee moedig zijn. 
Interview 11: 14 - 15  
 
In relatie tot het verandertraject zijn verantwoordelijkheid geven, empowerment en waardering heel belangrijk. Dit om eigen verantwoordelijkheid te stimuleren. 
Interview 9: 14 - 15  
 
Belangrijkste eigenschappen zijn voor mij moed en waardering. Als leidinggevende moet je moed hebben om iets los te laten, dat is wel even wennen. En als je dat doet en 
mensen zelfstandig laten zijn dan moet je mensen ook waardering geven voor wat ze doen. Laat het maar los, laar mensen even zelf zwemmen. Als je dan ook de waardering 
geeft dan krijg je een hele hechte club voor terug: ik ben belangrijk genoeg om iets af te maken , om het zelf te doen. Het is een wisselwerking. 
Interview 8: 15 - 16  
 
Met empowerment geef je mensen echt eigen waarde, mensen worden trots en dan gaan ze eigenaarschap vertonen en voelen ze betrokken. Waardering is voor mij 
gekoppeld aan empowerment. Waardering zou niet alleen vanuit de manager komen, maar ook vanuit eigen team. Maar als niet goed gaat, wie moet dan daarop aanspreken? 
Waardering heeft volgens mij ook twee kanten dus. Moed is een mooie begrip. 
Interview 6: 14 - 14  
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 Empowerment is ook een must. Verantwoordelijkheid geven en waardering zijn ook heel belangrijk.  
Interview 6: 15 - 16  
 
Als ik deze lijst zo zie, dan vraag ik me af of onze managers hierop zijn geselecteerd.  
In relatie tot het veranderproces vind ik verantwoordelijkheid geven, waardering en moet allerbelangrijkste. Waardering heeft ieder mens nodig, dat spreekt voor zich. Moed 
is nodig omdat je tegen je medewerkers gaat aanlopen en ook tegen boven aanlopen. 
Interview 5: 14 - 15  
 
Dit is niet alleen iets specifiek voor een dienend-leider. Waardering is ook eigenlijk iets overstijgend. Ik herken dus de meesten. 
Interview 4: 18 - 18  
 
Het zijn super mooie eigenschappen die zo”n leider zou moeten hebben. Inderdaad ego opzij zetten, anderen de waardering geven. Empowerment spreekt mij heel erg aan, 
met name dat je mensen in hun kracht zet en de ruimte geeft. De waardering is ook heel belangrijk. Verantwoordelijkheid durven geven is ook heel belangrijk. 
Interview 3: 14 - 14  
 
Vergeving vind ik iets minder belangrijk. Waardering is belangrijk, maar hoeft niet alleen door de manager gegeven worden, ook door de collega”s. Moed tonen is niet voor 
elke leidinggevende makkelijk te doen. 
Interview 2: 17 - 17  
 
In een verandering moet je juist complimenteren, aanmoedigen en hulp geven waar het beter kan. Waardering is ook een mooie eigenschap. Duidelijkheid over de doelen is 
ook heel belangrijk. 
Interview 1: 14 - 14  
